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Introduzione 
 
 
Con l‘avvento dell‘Information and Communication Technologies (ICT) si è assistito ad un proliferare 
di studi, realizzati da membri della comunità accademica, da consulenti e manager appartenenti al 
mondo imprenditoriale, riguardanti il Business Model (BM), inteso come rappresentazione della 
logica di business di un‘organizzazione. Non esiste, attualmente, una definizione univoca e condivisa 
del termine; numerosi autori hanno esaminato il fenomeno da prospettive differenti e non sembra 
agevole riconciliare i diversi studi. La letteratura esistente sul BM è principalmente riconducibile a tre 
filoni distinti, che focalizzano la propria attenzione su aspetti diversi. Essi sono (Zott et al. 2010, p. 2): 
1. L‘e-business e l‘utilizzo dell‘ICT nelle organizzazioni; 
2. Gli aspetti strategici, connessi alla creazione di valore, il vantaggio competitivo e la 
performance dell‘azienda; 
3. L‘innovazione e la tecnologia. 
L‘obiettivo di questo studio è l‘esplorazione dei possibili collegamenti tra Cost Management (CM) e 
BM. Dall‘analisi della letteratura esaminata emerge una scarsità di studi in merito ai possibili 
collegamenti tra BM e CM. A questo proposito, riteniamo opportuno citare Cinquini e Tenucci (2011), 
i quali attraverso l‘analisi della Relazione sulla gestione, nello specifico della sezione cosiddetta 
―natura del business‖, indagano la relazione tra BM e Management Accounting (MA).  
L‘obiettivo di questa tesi può essere letto da un duplice punto di vista: da un lato, si esaminano alcune 
logiche di CM, esplorandone l‘impiego e il potenziale supporto informativo nel BM; dall‘altro, si 
studia il BM attraverso una nuova prospettiva, non adottata in precedenza, quella del CM.  
Il CM nell‘ambito di questa ricerca assume una funzione più ampia di quella informativa, poiché, tra 
gli altri, vi è anche l‘obiettivo di investigarne il collegamento con il BM. Il focus, in questo contesto,  
non è soltanto la riduzione dei costi, ma anche la contemporanea creazione di valore per il cliente, 
attraverso un processo che coinvolge tutte le funzioni aziendali, sviluppandosi nel breve e nel lungo 
termine ed operando sia durante la formulazione della strategia, sia nella realizzazione della stessa 
(Giannetti, 2013a).   
In questo lavoro utilizziamo il BM Canvas di Osterwalder (2004) come framework di riferimento, con 
l‘obiettivo di spiegare le motivazioni dell‘impiego di logiche di CM, non nel BM come entità astratta, 
bensì, principalmente nelle varie attività di business modelling, cioè il disegno, la modifica o 
l‘implementazione di un BM. In questa tesi, perciò, esploriamo le logiche di CM nel business 
modelling, termine, a nostro avviso, rappresentativo delle varie attività e processi che possono essere 
realizzati su di un modello di business: il disegno, inteso come definizione ex novo di tutti gli 
elementi; l‘esecuzione, cioè il quotidiano svolgimento delle operazioni di gestione, attraverso le quali 
l‘azienda implementa il modello di business definito; il cambiamento, inteso come la modifica di uno 
8 
 
o più degli elementi che lo compongono. In particolare si vuole indagare, se e come il CM interviene 
nella definizione, cambiamento e implementazione del BM, utilizzando una metodologia di ricerca 
qualitativa, attraverso casi di studio multipli (Yin, 2003), per cercare di comprendere come e perché le 
logiche di CM sono impiegate nel business modelling e come le variabili contingenti esaminate (grado 
di cambiamento del BM, strategia e tecnologia) influenzano l‘impiego di tali logiche nel disegno, 
implementazione e cambiamento del BM. Principalmente, nei casi di studio esaminati, esploriamo 
come le logiche di CM sono impiegate nel cambiamento del BM, poiché nessuna delle realtà 
investigate si trova in fase di disegno del proprio modello di business, e, quindi, di definizione ex novo 
di tutti gli elementi che lo compongono. 
Nel tentativo di contribuire a colmare questo ―gap” di ricerca, il presente lavoro si propone di fornire 
una prima risposta alle seguenti domande di ricerca: 
 Come e perché sono impiegate le logiche di CM nel business modelling? 
 Qual è l‘influenza delle variabili contingenti esaminate sull‘impiego delle logiche di CM nel 
business modelling? 
La scelta indagare aziende appartenenti al settore automobilistico è basata sulle seguenti 
considerazioni: 
1) la rilevanza del settore in termini di contributo al prodotto interno lordo e all‘occupazione, e 
al forte impatto sociale che esso riveste:
1
 
2) l‘accessibilità dei dati grazie ai contatti con manager ed esperti del settore, i quali, nel corso 
degli anni, hanno contribuito alla realizzazione di progetti di ricerca e hanno fornito preziosi 
spunti di riflessione, oltre che materiale empirico, dal quale acquisire nuova conoscenza 
riguardo al CM in quest‘ambito;  
3) il fabbisogno, manifestato da ingegneri e marketing manager, di una ricerca che esplorasse 
l‘impiego delle informazioni di costo in questo contesto complesso, articolato ed incerto, nel 
quale la maggior parte degli studi realizzati ha come focus aspetti tecnologici e/o di mercato.   
I principali contributi di questo lavoro alla letteratura sul CM sono:  
 Esplorare l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling per comprendere le 
motivazioni dell‘impiego di tali logiche ed investigare se esse sono utilizzate per gli ―scopi 
tradizionali‖ o per fini differenti all‘interno di questo contesto. 
                                                          
1―Nonostante la riduzione dei volumi produttivi a cui si è assistito nell‟ultimo decennio, l‟Italia è tuttora il secondo Paese 
manifatturiero in Europa. Nel 2011, il manifatturiero italiano – che vanta elevati indici di specializzazione in diversi 
comparti produttivi, e di cui la filiera dell‟autoveicolo continua ad essere parte essenziale – contribuiva al valore aggiunto 
del Paese per il 15,9%, contro una media UE del 15,5% Il settore dei veicoli industriali leggeri e pesanti sta vivendo una 
fase di forte sofferenza, come mostra l‟andamento del mercato domestico, nel 2012 in flessione del 32% rispetto all‟anno 
precedente. I livelli di produzione 2012, secondo i dati preliminari, hanno subito una contrazione meno marcata, del 10% 
circa rispetto al 2011, grazie al sostegno dell‟export.”(ANFIA, 2013,p. II). 
In merito all‘impatto sociale, si pensi alle tematiche della sostenibilità ambientale, la necessità di ridurre le emissioni di 
anidride carbonica e la continua ricerca verso soluzioni tecnologiche che migliorino i motori a combustione interna (sia con 
interventi tecnologiche che con), nuove forme di alimentazione, quale ad esempio il gas metano) o si sostituiscano ad essi 
(auto ibride, elettriche).  
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 Attraverso l‘applicazione della teoria della contingenza, comprendere come le variabili 
contingenti esaminate (grado di cambiamento del BM, strategia e tecnologia) influenzano 
l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, per indagare se, come e perché, 
differenze nei fattori contingenti possano determinare un diverso utilizzo di tali logiche in 
questo contesto. 
Il lavoro si sviluppa in quattro capitoli. Nel primo capitolo si analizzano le principali metodologie di 
ricerca impiegate in tale ambito, con particolare attenzione ai casi di studio multipli e si presenta il 
framework teorico adottato. Il secondo e il terzo capitolo presentano un‘analisi della letteratura, 
nazionale ed internazionale, in merito ai due pilastri su cui si fonda il presente lavoro di ricerca: il BM 
e il CM. Nello specifico nel secondo capitolo sono illustrate le più rilevanti definizioni del concetto di 
BM, i principali filoni di studio, e il framework di riferimento adottato in questa tesi di ricerca, cioè il 
BM Canvas di Osterwalder (2004). Nel terzo capitolo si esaminano, attraverso la prospettiva del BM, 
le logiche di CM che si presuppone possano rivestire una potenziale utilità in questo contesto, e si 
procede ad una descrizione dettagliata delle variabili contingenti esaminate. Come già affermato, 
nonostante l‘analisi della letteratura esaminata mostri l‘assenza di ricerche che affrontano questo tema, 
è possibile individuare i nessi comuni tra i due ―pilastri‖ sottostanti questa tesi, ed essere così guidati 
verso l‘obiettivo del lavoro, adottando un approccio esplorativo, ma avvalendosi del supporto di studi 
riguardanti il BM e le logiche di CM.  
L‘ultimo capitolo è dedicato all‘analisi di alcune evidenze empiriche e si compone sostanzialmente di 
due parti:  
- nella prima sono presentati dati di archivio e interviste in merito al caso dell‘auto elettrica, che 
rappresenta il punto di partenza dal quale ha avuto origine questa ricerca;  
- nella seconda si analizzano i risultati emersi dalle interviste realizzate nelle aziende oggetto di 
studio, dapprima in merito all‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, e, in 
seguito, alle relazioni tra le variabili contingenti e l‘impiego di tali logiche. Infine nelle 
conclusioni si svolgono delle considerazioni finali sui risultati del lavoro, i principali limiti e 
le possibilità di ricerche future. 
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I 
  Metodologia e teoria di riferimento 
 
 
I.1 La ricerca qualitativa  
 
Come noto una ricerca può essere condotta secondo due approcci: quantitativo e qualitativo. Il 
concetto di ―quantità‖ fa riferimento a numeri, figure, misure, distribuzioni riguardo all‘oggetto 
d‘interesse. ―Qualità‖ invece si riferisce a significati, concetti definizioni, caratteristiche, simboli, 
metafore e descrizioni delle cose (Berg e Lueg, 2012). Silvermann (2004, p.52) ritiene assurda la 
dicotomia qualitativo - quantitativo, poiché ―l‟oggettività dovrebbe essere l‟obiettivo comune di tutte 
le scienze sociali, qualsiasi metodo si usi‖ (Kirk e Miller, 1986, p.10-11). Il metodo, quantitativo o 
qualitativo dovrebbe essere scelto sulla base della natura dei problemi che si decide di studiare, della 
teoria di riferimento, del tipo di ipotesi formulabili, delle risorse e del tempo concretamente 
disponibile (Gattico e Mantovani, 1998). Yin (2003) riconosce l‘importanza di assumere i due 
approcci non come alternativi e contrapposti, bensì come interagenti, funzionali e complementari l‘uno 
con l‘altro. 
In questa tesi, in accordo con quanto afferma Silvermann (2004), facciamo riferimento ai termini 
―qualitativo‖ e ―quantitativo‖ riguardo alla metodologia, intesa come l‘approccio generale attraverso il 
quale si studia l‘argomento di ricerca. I ricercatori che scelgono l‘uno o l‘altro per affrontare i propri 
studi possono condividere molte tecniche, intese come gli specifici strumenti di ricerca adottati, quali 
visite presso l‘organizzazione oggetto di studio, osservazione sul campo, analisi di documenti, 
interviste. Dall‘analisi della letteratura emerge come vi sia molta confusione tra i differenti termini che 
si utilizzano per descrivere il processo di studiare i fenomeni nel loro contesto naturale: field work, 
field studies, case studies e field research (Atkinson e Shaffir, 1998, p.41). Indipendentemente dalla 
terminologia adottata, condurre ricerca attraverso una metodologia qualitativa significa ritenere che il 
comportamento umano si possa adeguatamente comprendere in tutte le sue sfaccettature, non se 
esaminato dall‘esterno, ma attraverso gli occhi dell‘osservatore. La metodologia qualitativa offre 
un‘alternativa al positivismo2, che parte dall‘assunzione ontologica che la realtà sia oggettiva ed 
esterna al soggetto che la osserva (Chua, 1986). 
Nella letteratura di Management Accounting o contabilità direzionale, le tipologie di field studies 
pubblicate possono essere raggruppate in tre grandi gruppi (Atkinson e Shaffir, 1998, p. 47): 
1. Quelle che descrivono una pratica.  
                                                          
2Burrell e Morgan (1979) individuano due posizioni epistemologiche, cioè relative alla forma che può assumere la 
conoscenza e il modo in cui questa può essere acquisita e trasmessa, contrapposte: ―positivisti‖, ossia coloro che ―cercano di 
spiegare e predire fenomeni sociali cercando regolarità e relazioni causali tra gli elementi che gli compongono‖(Burrell e 
Morgan, 1979: pp. 4-5), e anti-positivisti, secondo cui il mondo sociale non può che essere compreso solo attraverso una 
previa acquisizione della conoscenza dei soggetti investigati (Burrell e Morgan, 1979, p. 5). 
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2. Quelle che hanno come obiettivo quello di testare una teoria esistente. 
3. Quelle che sviluppano una teoria.  
Nel Management Accounting la tipologia di ricerca qualitativa più diffusa è quella che ha come 
obiettivo sviluppare una teoria o testarne una esistente (Atkinson e Shaffir, 1998, p. 47). Lo sviluppo 
di una teoria può richiedere molto tempo ed essere molto difficile (Eisenhardt, 1989).  Per alcuni temi 
la letteratura esistente potrebbe fornire un supporto nel progettare lo studio di un caso; per altri 
argomenti, invece, una teoria appropriata può consentire una raccolta accurata dei dati per ottenere una 
descrizione completa della realtà oggetto di studio. In altre situazioni, la letteratura disponibile può 
non essere sufficiente a fornire un supporto per lo sviluppo di nuovi concetti: è questo il cosiddetto 
―caso esplorativo‖, nel quale, però, l‘oggetto dell‘esplorazione, lo scopo e i criteri, in base ai quali lo 
studio potrà ritenersi riuscito, devono comunque essere definiti con chiarezza. 
Demski et al. (1991) criticano lo stato di gran parte della ricerca di accounting per la mancanza di 
contributo intellettuale e pratico. Cooper et al. (2008, p. 161) affermano che, attraverso il metodo dei 
casi di studio, la ricerca di accounting può realmente contribuire a sollevare domande, mettendo in 
evidenza problemi, sviluppare e testare la teoria, e fornire una guida per risolvere i problemi.  Nel 
paragrafo seguente, illustriamo nel dettaglio il metodo dei casi di studio. 
 
 
I.2 Il metodo del caso di studio 
 
Il caso di studio è un approccio in grado di esaminare fenomeni complessi, con un‘unità di analisi che 
può variare da singoli individui, intere organizzazioni o eventi specifici. Il caso di studio è un 
approccio di ricerca, un modo sistematico e organizzato per produrre informazioni su un argomento, 
un esame approfondito di organizzazioni specifiche o eventi che si riferiscono esplicitamente ad una 
teoria. Tale approccio non impone quali teorie debbano guidare la ricerca o quali metodi debbano 
essere utilizzati per la raccolta e l‘analisi dei dati.  
Il caso di studio è spesso adottato per investigare eventi post-facto
3
, piuttosto che fenomeni in corso di 
svolgimento. Sulla base del problema affrontato e della domanda di ricerca possono essere utilizzate 
numerose tecniche, quali analisi di materiale d‘archivio e di documenti, interviste, osservazione e 
tecniche quantitative. Questo metodo è utile quando il ricercatore desidera indagare (Cooper et al., 
2008, p. 160): 
 fenomeni dinamici e complessi, nei quali entrano in gioco molte variabili, alcune delle 
quali non quantificabili; 
                                                          
3 Come sarà illustrato più in dettaglio nel capitolo quarto, questo è l‘approccio seguito in questa tesi, poiché lo studio 
dell‘impiego delle logiche di Cost Management (CM) nel business modelling, non avviene in itinere, cioè in contemporanea 
ad esempio al cambiamento del BM esistente, ma gli intervistati, per rispondere alle domande, devono illustrare un processo 
che si è già realizzato. 
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 pratiche reali, compresi i dettagli di attività rilevanti che possono essere ordinarie, 
insolite, non frequenti;  
 fenomeni nei quali assume estrema importanza il contesto, il quale può, influenzare i 
fenomeni oggetto di studio, che a loro volta possono interagire ed avere un impatto su esso.  
Stake (1994, 1995) definisce tre tipologie di casi di studio, sulla base sulla base dell‘obiettivo del 
ricercatore: 
1. “Intrinsic case studies”, condotti quando il ricercatore vuole comprendere un caso 
particolare; possono emergere risultati o idee applicabili ad altri casi, ma tale tipologia di caso 
di studio ha come obiettivo primario capire in profondità gli aspetti intrinseci del caso 
particolare. C‘è necessità di studiare il caso perché qualcosa di rilevante è avvenuto in questo 
contesto.  
2. “Instrumental case studies”, i quali divengono di secondaria importanza e rivestono 
un ruolo di supporto (Denzin e Lincoln, 2005) nel consentire al ricercatore di acquisire una 
maggiore comprensione di temi e problematiche teoriche, affinandole e rendendole 
generalizzabili ad altri casi. 
3. “Collective case studies” sono anche noti come “multiple case studies”, “cross-case 
studies”, “comparative case studies” e “contrasting case studies‖ (Gerring, 2006; Merriam, 
2001). 
Yin (2003) sostiene che casi di studio multipli possono essere condotti con l‘obiettivo di testare la 
replicabilità dei risultati emersi da un singolo caso o portare alla luce eventuali risultati contrastanti. 
Secondo Yin (1994, 2003a) and Winston (1997) ci sono tre approcci possibili per realizzare i casi di 
studio, applicabili sia ai singoli sia ai multipli casi di studio: 
1. Exploratory case studies nei quali la scelta del dominio empirico e la raccolta dei dati 
possono avvenire prima di aver definito la domanda di ricerca. Casi di questo tipo possono 
essere utili per condurre, ad esempio, uno studio pilota, quando si prevede un‘indagine 
successiva più ampia. 
2. Explanatory case studies, i quali tentano di scoprire e analizzare i molteplici fattori e 
condizioni che possono aiutarci a costruire una spiegazione causale del caso. Sono utili in 
situazioni complesse, nelle quali il ricercatore desidera esaminare numerose influenze e 
correlare le varie informazioni tratte dallo stesso caso a proposizioni teoriche differenti. 
3. Descriptive case studies nei quali il ricercatore definisce il framework teorico, che lo 
guiderà nel corso dello studio, prima di definire la domanda di ricerca, di calarsi nel dominio 
empirico e di iniziare la raccolta dei dati. Egli inoltre prima di iniziare la ricerca determina 
quale sarà l‘unità di analisi, e il caso di studio sarà condotto per ricavare i dati rilevanti 
all‘interno di quell‘unità definita. 
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Yin (2003) afferma che il metodo dei casi di studio è adatto principalmente a rispondere a domande 
quali "how" e "why". In generale invece domande del tipo “what” possono essere sia esplorative (e in 
tal caso può essere usata qualsiasi strategia di ricerca), sia esplicative (in tal caso potrebbero essere 
favorite indagini e analisi di archivio).  La seguente tabella riassume le tre condizioni (1) tipo di 
domanda di ricerca, 2) il margine di controllo che il ricercatore ha sui comportamenti reali e 3) il 
grado di attenzione sugli eventi contemporanei connesse alle principali strategie di ricerca nelle 
scienze sociali: esperimenti, indagini, analisi di archivio, storie e studi di caso. 
  
 
Strategia Forma della domanda 
di ricerca 
Richiede controllo dei 
comportamenti? 
Attenzione su eventi 
contemporanei? 
Esperimento Come, perché Sì Sì 
Indagine 
Chi, che cosa, dove, 
quanti, quanto 
No Sì 
Analisi di archivio 
Chi, che cosa, dove, 
quanti, quanto 
No Sì/No 
Storia Come, perché No No 
Studio di un caso Come, perché No Sì 
 
Tabella 1. 
Situazioni rilevanti per le diverse strategie di ricerca 
Fonte:COSMOS Corporation 
Tratto da Yin (2003, p. 37) 
 
 
Un caso di studio può essere singolo o multiplo
4
. Lo studio di caso singolo è adatto in diverse 
situazioni (Yin, 2003, p. 69): 
 quando il caso rappresenta un caso critico nella verifica di una teoria ben formulata e quindi si 
verificano in esso tutte le condizioni per confermare, confutare o estendere la teoria; 
 quando esso è un caso estremo o unico; tale situazione si registra soltanto nella psicologia 
clinica nello studio di disturbi particolarmente rari; 
 quando il caso ha le caratteristiche del caso rivelatore, cioè esso mostra un fenomeno prima 
inaccessibile all‘indagine scientifica. 
Secondo Yin (2003) i progetti di caso multiplo possono essere considerati all‘interno della stessa 
struttura metodologica del caso singolo. Le prove derivanti dai casi multipli sono spesso considerate 
più attendibili, ma quest‘approccio richiede risorse tempo e mezzi superiori da parte del ricercatore. 
                                                          
4 Sia nel caso di studio singolo che multiplo possono essere individuati due approcci da seguire a seconda che siano presenti 
una o più unità di analisi: 
- Olistico (una sola unità di analisi) 
- Integrato (più unità di analisi) 
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Inoltre occorre sottolineare che il caso atipico, quello raro o quello rivelatore necessitano in modo 
specifico di casi singoli. Nel metodo dei casi di studio multipli, ogni caso deve avere un obiettivo 
specifico all‘interno della ricerca. Yin (2003, p. 76) parla di ―logica di replicazione‖ secondo la quale 
ogni caso aziendale deve essere selezionato in maniera da ottenere:a) simili risultati (literal 
replication); b) produrre risultati contrastanti, ma per una ragione prevedibile prevista (theoretical 
replication). Se tutti i casi confermano la previsione, essi avranno fornito nel complesso un forte 
supporto alle premesse iniziali; se qualche caso mostra risultati contradditori, le premesse devono 
essere revisionate e devono essere condotti un‘altra serie di casi. 
In particolare, una delle maggiori critiche mosse da parte dei metodologi tradizionali riguarda la 
generalizzabilità
5
 dei suoi risultati, dato il numero limitato dei casi impiegati e lo scarso rigore dei 
criteri attraverso cui, tali casi, sono selezionati. Per quanto riguarda il primo aspetto, i ricercatori in 
campo qualitativo sostengono l‘esistenza di una logica di generalizzabilità differente tra metodi 
quantitativi e metodo dei casi di studio: nel primo caso si parla di generalizzazione ―statistica‖, nel 
secondo di generalizzazione ―analitica‖. Infatti, mentre gli studi quantitativi si basano sulla 
costruzione di un campione probabilistico e sull‘inferenza statistica, i metodi qualitativi fondano la 
propria generalizzazione sullo sviluppo di una formulazione teorica che funga come modello da 
comparare con i risultati empirici
6
. La struttura teorica diviene quindi lo strumento per compiere la 
generalizzazione (Yin, 2003, p.76).   
L‘approccio dei casi di studio è, inoltre, criticato per la mancanza di rigore, dovuta all‘assenza di 
procedure specifiche, previste invece nella metodologia quantitativa. A tal proposito, è necessario 
definire un processo di ricerca, utile a esplicitare la sequenza logica che consente di correlare le 
domande di ricerca iniziali ai dati empirici, nonché alle conclusioni finali. Nei paragrafi seguenti 
descriveremo nel dettaglio le componenti fondamentali di un progetto di ricerca basato sui casi di 
studio. 
Yin (2003) afferma che la definizione di una teoria prima di calarsi nel caso di studio è importante per 
diverse ragioni: 
- Può supportare nella selezione dei casi da studiare e nella scelta se utilizzare un caso singolo o 
più casi. 
- Può aiutare il ricercatore nello specificare cosa sarà esplorato quando si conducono casi 
esplorativi. 
- Supporta nel fornire una descrizione dettagliata e appropriata quando si conducono casi 
descrittivi. 
                                                          
5 Il tema della generalizzazione dei risultati di una ricerca può essere ricondotto al cosiddetto aspetto della validità esterna, 
cioè la possibilità di generalizzare tali risultati a luoghi, individui, eventi differenti rispetto a quelli considerati dal ricercatore. 
Per garantire la validità esterna, il campione esaminato dovrebbe essere quanto più possibile rappresentativo della 
popolazione da cui è tratto. Occorre precisare che esistono due tipi di generalizzazione: statistica e analitica (Yin, 2003). 
6 A tal proposito, Strauss and Corbin (1990) affermano come nella ricerca qualitativa si cerchi di ―specificare le condizioni 
che rendono possibile l‘esistenza di fenomeni osservati (…) la nostra formulazione si applica a queste situazioni, ma non ad 
altre‖ (p. 191). 
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- Può incentivare l‘individuazione di teorie contrastanti  quando si conducono casi esplicativi. 
- Può supportare il ricercatore nel processo di generalizzazione ad altri casi dei risultati emersi. 
Infine occorre specificare che negli studi di caso il ricercatore non necessariamente deve trascorrere 
lunghi periodi nel dominio empirico oggetto d‘indagine. Quanto appena affermato dipende dal metodo 
specifico di raccolta dei dati: studi etnografici
7
 e osservazione partecipante richiedono notevoli sforzi 
sul ―campo‖, ma queste non sono le uniche modalità per condurre un caso di studio.  A questo 
proposito, nel paragrafo seguente illustreremo nel dettaglio due approcci differenti per condurre una 
ricerca, classificati secondo il grado d‘intervento del ricercatore nel dominio empirico oggetto di 
indagine.  
 
I.2.1 Il ruolo del ricercatore nello svolgimento di un caso di studio 
 
Una delle dimensioni attraverso la quale è possibile individuare diversi modi di condurre un caso di 
studio è considerare l‘intensità e il tipo di intervento del ricercatore nel dominio empirico oggetto di 
indagine. A tale proposito esistono due approcci (Jönsson e Lukka, 2007): 
• interventista; 
• non interventista. 
Nell‘approccio interventista il ricercatore è un partecipante attivo in tempo reale al ―flow of life‖ 
dell‘organizzazione; egli entra direttamente in contatto con gli altri attori, processi e sistemi della 
realtà investigata e adotta il suo intervento come uno strumento per condurre la ricerca. Tale approccio 
ha uno spiccato orientamento verso la risoluzione di problemi pratici. L‘obiettivo del ricercatore 
interventista, perciò, non è soltanto studiare il dominio empirico, ma avere un effetto su di esso e su 
coloro che ne fanno parte; egli partecipa ad un processo di cambiamento ed è percepito a tutti gli 
effetti come un membro dell‘organizzazione. Il ricercatore deve avere un duplice obiettivo: da un lato 
deve essere in grado di comprendere il significato di ciò che accade nel dominio empirico, per 
comunicare e agire con i vari attori con l‘obiettivo di risolvere specifici problemi; dall‘altro deve 
correlare i risultati ad un framework teorico, per contribuire ad arricchire le conoscenze della comunità 
accademica. Il metodo più utilizzato per la raccolta del materiale empirico è l‘osservazione 
partecipativa, attraverso la quale il ricercatore ha l‘opportunità di esaminare ciò che i vari attori dicono 
e fanno in determinate circostanze, ciò che realmente interessa loro (Jönsson e Lukka, 2007, p. 375). 
Jönsson e Lukka (2007, p. 375) sostengono che: ―Interventionist research is not just theorizing 
grounded in the data, but it means being grounded in action”. 
                                                          
7 Gli studi etnografici si basano sull‘osservazione di alcune situazioni. Essi derivano dall‘antropologia; secondo gli 
antropologi, infatti, se si vuole comprendere realmente un gruppo di persone (e quindi, in generale, l‘oggetto dell‘indagine) si 
deve condurre un‘osservazione per un periodo di tempo esteso, durante il quale il ricercatore partecipa alla vita di una 
determinata cultura, cercando di comprenderne il linguaggio, gli usi, i costumi e interagendo con gli individui che ne fanno 
parte (Silveramnn, 2003, p.76). L‘etnografia non è semplice osservazione, ma è comprensione della realtà oggetto d‘indagine 
(Berg e Lune, 2012, p.205). 
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L‘approccio non interventista invece è tipicamente del tipo “ex post facto” (Jönsson e Lukka, 2007, p. 
375). Il ricercatore esamina cosa, come e perché qualcosa è accaduto nel passato all‘interno della 
realtà oggetto d‘indagine; in questo senso ha molto in comune con la ricerca storica; i dati sono 
raccolti principalmente attraverso interviste e materiale d‘archivio ed il ruolo dell‘osservazione tende 
ad essere minimo. Questo approccio tende a focalizzarsi sulla formulazione, la comprensione di 
tematiche di Management Accounting ad un livello concettuale. Il primo obiettivo è illustrare, 
raffinare o testare teorie esistenti oppure, in caso non esistano, costruire nuove proposizioni o 
framework teorici (ricerca esplorativa) (Keating, 1995; Lukka, 2005). Così come nella ricerca di tipo 
interventista, anche in quella non interventista, per dare un contribuito teorico, occorre che i risultati 
siano generalizzati, affinché il lettore possa coglierne la loro rilevanza e applicabilità anche in altri 
contesti (Lukka e Kasanen, 1995). Il ricercatore non interventista ha come obiettivo quello di spiegare 
e descrivere, talvolta anche predire, aspetti della realtà esaminata, e talvolta sviluppare anche nuove 
teorie in merito, ma non è coinvolto in tentativi di apportare cambiamenti nel dominio empirico. 
 Nella seguente tabella mettiamo in relazione il tipo di intervento con il ruolo che la teoria riveste nel 
caso di studio: 
 
                                                  
Intervention 
Theory linkare 
 
Non-interventionist case research 
 
Interventionist case research 
Theory discovery case research E.g Grounded Theory research Open to all theory linkage options! 
E.g action research 
• often limited intervention 
• active participation in the 
flow of life in the world 
E.g constructive research 
• strong intervention 
• problem solving (theory 
contribution) 
Theory illustration case research E.g: how does a certain theoretical 
notion get enacted in practice? 
Theory refinement case research E.g: case studies suggesting new 
variables to existing theoretical models 
Theory testing case research E.g: applications of the ―most likely‖ 
or ―least likely‖ research designs 
 
Tabella 2.  
Intervention and Theory linkage 
Tratto da Lukka (2007). 
 
Theory discovery case research ha come obiettivo lo sviluppo di una nuova teoria, o un nuovo 
framework teorico, basato su un lavoro di ricerca approfondito nel dominio empirico, e un approccio 
di tipo induttivo. Questi studi tendono ad avere un approccio aperto e spesso possono condurre a 
risultati sorprendenti; una delle forme più conosciute è la cosiddetta Grounded Theory (Glaser e 
Strauss, 1967), il cui scopo principale è quello di catturare il fenomeno nel dominio empirico, facendo 
emergere la teoria dai dati con l‘aiuto di un ragionamento di tipo induttivo e un‘analisi sistematica 
degli stessi. 
Il punto di partenza della Theory illustration case research, invece, è una determinata teoria esistente, 
spesso esterna al dominio dell‘accounting, e i dati empirici sono interpretati sulla base del framework 
teorico definito, il quale guida tutto ciò che viene fatto nella ricerca. L‘obiettivo è dimostrare la 
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capacità di certe prospettive teoriche di evidenziare alcuni aspetti delle pratiche di Management 
Accounting dapprima trascurati. 
Theory refinement case research ha come obiettivo quello di elaborare ulteriormente una teoria 
esistente, rendendola più chiara, aggiungendo elementi o ampliandone la prospettiva; questo processo 
di raffinamento di una teoria avviene grazie ai risultati derivanti dal dominio empirico oggetto 
d‘indagine. 
Theory testing case research ha come scopo principale quello di testare una teoria esistente. Il punto 
critico di quest‘approccio è il caso utilizzato per testare la teoria suddetta; nella ricerca basata sui casi 
di studio sarebbe necessario, vista l‘impossibilità di lavorare con un grande ammontare di dati, 
selezionare il caso (o i casi) oggetto di studio affinché esso fornisca forti evidenze che verifichino o 
meno la teoria esistente. 
In questa tesi l‘approccio adottato è quello non interventista. I dati sono stati raccolti attraverso 
interviste e documenti, aziendali e reperiti in rete, e, nella maggior parte dei casi, ai soggetti 
intervistati sono state poste domande in merito ad eventi avvenuti in passato nelle loro organizzazioni. 
Inoltre in nessuna delle realtà oggetto di indagine si è cercato di apportare un qualche cambiamento o 
influenzare il comportamento e le azioni degli individui, poiché l‘obiettivo di questa tesi è indagare 
l‘impiego delle logiche di Cost Management (CM) nel business modelling, quindi illustrare modalità e 
motivazioni dell‘utilizzo.     
 
I.2.2 Le componenti fondamentali di un caso di studio 
 
Ogni tipo di ricerca possiede un progetto di ricerca, sia esso definito in modo esplicito o implicito, 
cioè un piano che guida il ricercatore nel reperimento, nell‘analisi e nell‘interpretazione dei dati (Yin, 
2003). Yin (2003, p.51) definisce le componenti fondamentali di un progetto di ricerca per gli studi di 
caso: 
1. le problematiche oggetto di studio; 
2. le proposizioni teoriche oggetto di studio qualora siano presenti; 
3. le unità di analisi; 
4. il collegamento logico dei dati alle proposizioni progettuali; 
5. i criteri di interpretazione dei risultati. 
La problematica oggetto di studio definisce sostanzialmente la forma nella quale sono formulate le 
―domande di ricerca‖. Definire le domande di ricerca è il passo più importante e la prima condizione 
per differenziare le varie strategie di ricerca e identificare il tipo di richiesta della ricerca stessa. Come 
già affermato in precedenza, la strategia più appropriata per lo studio di un caso si basa su domande 
del tipo ―come‖ e ―perché‖ (Yin, 2003, p.39). Le proposizioni teoriche oggetto di studio indicano ciò 
che si desidera esaminare all‘interno della ricerca che si sta svolgendo. Ci sono alcuni studi che non 
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prevedono proposizioni teoriche precise; essi sono i cosiddetti casi di tipo esplorativo, i quali, tuttavia, 
non possono prescindere dalla definizione di un obiettivo preciso al quale deve giungere la ricerca. 
Per quel che riguarda l‘unità di analisi negli studi di caso, un ―caso‖ può essere un individuo, un 
evento, un‘organizzazione, un progetto. La definizione dell‘unità di analisi è collegata al modo in cui 
sono state definite le problematiche oggetto di studio. Se queste non permettono di individuare 
accuratamente un‘unità di analisi definita, significa che i quesiti sono troppo numerosi o troppo vaghi, 
e ciò può comportare difficoltà nello svolgimento dello studio di caso che si sta compiendo (Yin, 
2003, p.53). Una volta definita l‘unità di analisi è importante distinguere tra ciò che deve essere 
incluso all‘interno del caso e ciò che invece resta al di fuori (il contesto). 
Il collegamento dei dati con le proposizioni teoriche può essere fatto in molti modi, ma un approccio 
rilevante per studi di caso è rappresentato da quello descritto da Donald Campbell (1975), definito 
―raffronto delle configurazioni‖, secondo cui parti d‘informazioni tratte dal singolo caso possono 
essere confrontati con le proposizioni teoriche. 
Per quel che concerne i criteri d‘interpretazione dei risultati, occorre specificare che attualmente non 
esiste un modo preciso per stabilirli (Yin, 2003, p.57).   
In ogni caso, un progetto di ricerca ben strutturato dovrebbe includere tutti i cinque componenti sopra 
elencati (Yin, 2003, p.57). 
 
 
I.3 Tecniche di raccolta dei dati 
 
I.3.1 Interviste 
 
Le interviste sono una tecnica utilizzata nella ricerca qualitativa per raccogliere informazioni in merito 
all‘oggetto di studio.  Esistono principalmente tre tipologie di interviste (Berg e Lune, 2012): 
1. Interviste standardizzate (o formali o fortemente strutturate). 
2. Interviste semi-standardizzate (o guidate o semi-strutturate). 
3. Interviste non standardizzate (o informali o non direttive). 
Le interviste standardizzate consentono di raccogliere informazioni attraverso un insieme predefinito 
di domande riguardo all‘oggetto di studio. La domanda è posta dal ricercatore esattamente nel modo in 
cui è stata scritta, non sono previste informazioni aggiuntive, chiarimenti o spiegazioni al soggetto 
intervistato. Il ricercatore assume che le domande incluse nell‘intervista siano sufficientemente 
esaustive e semplici per trarre da tutti i soggetti (o quasi tutti) le informazioni necessarie a svolgere la 
ricerca; egli inoltre ritiene che il significato delle domande sia lo stesso per i diversi individui e che 
esse siano formulate in modo così chiaro e semplice da non creare fraintendimenti.  Questa tipologia 
d‘intervista è utilizzata frequentemente nell‘ambito di gradi progetti di ricerca, nei quali numerose 
interviste raccolgono le stesse informazioni da soggetti appartenenti al medesimo campione, oppure 
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nell‘ambito di studi longitudinali, affinché il ricercatore possa misurare più accuratamente possibile gli 
stessi dati in momenti diversi. Le interviste standardizzate sono quelle che maggiormente si 
avvicinano alla struttura di un questionario. 
Le interviste semi-strutturate sono costituite da una serie di domande predeterminate che sono 
generalmente poste all‘intervistato secondo un ordine preciso, che, tuttavia, può essere modificato 
dall‘intervistatore in base a ciò che emerge nel corso della stessa intervista. Egli inoltre può fornire 
chiarimenti e spiegazioni se richiesto dai soggetti intervistati e può, di propria iniziativa, aggiungere 
domande per ottenere informazioni aggiuntive su aspetti che ritiene rilevanti per la propria ricerca. Un 
approccio di questo tipo è più flessibile rispetto al precedente e lascia all‘intervistatore la libertà di 
deviare dal format stabilito. 
Nelle interviste non standardizzate, invece, non necessariamente devono essere definite domande ben 
precise; il ricercatore individua piuttosto una serie di argomenti, che saranno oggetto dell‘intervista e 
che fungeranno da linee guida, per condurre il flusso informativo, da parte del soggetto intervistato, 
verso la direzione desiderata, coerentemente con gli obiettivi della ricerca. Nelle interviste non 
strutturate il ricercatore, piuttosto che tentare di rendere omogenee le differenze tra gli individui, il 
loro modo di interpretare ed esprimersi, le incoraggia e le valorizza, poiché le risposte e le reazioni dei 
soggetti sono proprio i dati di cui egli ha bisogno per condurre la sua ricerca. Questo tipo di approccio 
è molto più simile ad una normale conversazione tra due individui in cui il flusso informativo è bi-
direzionale e in cui le caratteristiche personali dei soggetti interagenti costituiscono un valore 
aggiunto. Esso è particolarmente adatto per quelle situazioni dinamiche ed imprevedibili nelle quali la 
varietà delle caratteristiche dei soggetti intervistati implica una varietà delle possibili risposte; in 
questi casi la performance dell‘intervistatore è improvvisata, poiché egli, pur avendo definito i 
principali argomenti e l‘obiettivo generale dell‘indagine, lascia che i dettagli siano definiti in itinere, 
nel corso dell‘intervista stessa. 
 
I.3.2 Analisi di dati di archivio 
 
Osservare, interrogare e leggere rappresentano le tre azioni elementari che stanno alla base delle 
tecniche di ricerca qualitativa che stiamo presentando. Per quanto riguarda l‘analisi dei dati d‘archivio 
o, per dirla in altri termini, l‘uso di documenti, nello specifico, facciamo riferimento al ―leggere‖ 
materiale informativo relativo ad un determinato fenomeno, che esiste indipendentemente dall‘azione 
del ricercatore (Corbetta, 2003, p. 115). Questi dati sono prodotti da singoli individui o dalle 
istituzioni per finalità diverse da quelle dello studio, ma il ricercatore, se consentito, ne può disporre 
per i propri fini conoscitivi e trarne un duplice vantaggio: essi non dipendono dall‘interazione tra due 
soggetti (es. il ricercatore e l‘individuo nel corso di un‘intervista) e consentono di studiare anche il 
passato. Tuttavia, il ricercatore deve accontentarsi di quanto è contenuto in essi, e le informazioni 
possono rivelarsi insufficienti ai fini conoscitivi della ricerca. Corbetta (2003, p.117) distingue tra 
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documenti personali ed istituzionali, volendo sottolineare il carattere ―privato‖ dei primi (lettere, diari, 
autobiografie) rispetto agli altri (discorsi, documenti aziendali, articoli di quotidiani, verbali di 
processi ecc.). Indipendentemente dalla tipologia, tali documenti vanno usati con cura e non devono 
essere accettati in modo acritico, come precisi ed esatti. Tuttavia una volta appuratane l‘autenticità, 
essi sono un ottimo modo per rafforzare, o al contrario per mettere in discussione, quanto emerso dalle 
prove derivanti da altre fonti. 
In questa tesi i dati derivanti da fonti di archivio (o secondarie) hanno rivestito un ruolo fondamentale 
perché hanno fornito al ricercatore l‘idea da cui partire per condurre la ricerca. Tale idea è scaturita 
dall‘analisi del caso ―Better Place‖,8 un‘azienda che ha definito un modello di business innovativo, 
con l‘obiettivo di rendere l‘auto elettrica economicamente sostenibile e competitiva con quelle a 
combustione tradizionale. La lettura di questo caso, attraverso documenti reperiti on line, è stata 
fondamentale poiché ha stimolato l‘interesse verso determinate tematiche, fornito l‘ispirazione per la 
definizione delle domande di ricerca e ci ha guidato nella selezione dei casi sui quali condurre 
interviste ed analisi in prima persona. Inoltre, di notevole supporto, sono stati anche presentazioni 
aziendali e di conferenze specifiche del settore automotive (dominio empirico di questa tesi), relazioni 
di ricerche in corso o già realizzate, altro materiale reperito attraverso i mass media (ad esempio 
articoli di riviste) e visite ai siti web aziendali. Nel nostro caso, occorre precisare che, per quanto 
riguarda i documenti interni aziendali e le informazioni derivanti da presentazioni di conferenze 
specifiche di settore o articoli di riviste, ci sembra ragionevole presupporre la loro attendibilità, 
considerando che si ha una precisa conoscenza delle fonti dalle quali provengono. E‘ necessario, a 
nostro parere, invece, prestare maggiore attenzione in merito all‘autenticità di quanto reperito in rete, 
poiché, nella maggior parte dei casi, non è possibile avere certezza dell‘affidabilità di chi ha prodotto 
quelle informazioni. In questa tesi, infatti, ancora prima di svolgere le interviste all‘interno delle realtà 
oggetto di studio, il caso Better Place e l‘analisi dei vari materiali d‘archivio sono stati integrati 
attraverso una serie di interviste esplorative, con manager e membri del mondo accademico, esperti del 
settore, aventi un duplice obiettivo: 
1) verificare l‘attendibilità di alcune informazioni;  
2) fornire un maggior quantitativo di informazioni laddove i secondary data fossero carenti.               
 
 
I.4 Il paradigma funzionalista nell’ambito del Management Accounting 
 
Dati gli obiettivi e il framework teorico adottato in questa tesi, descriviamo le teorie facenti 
riferimento al paradigma funzionalista
9
, poiché in si colloca la ―Contingency Theory”, impiegata nel 
                                                          
8 Questo caso, come gli altri menzionati di seguito, saranno illustrati nel dettaglio nel prossimo capitolo. 
9 Nell‘ambito del Management Accounting possiamo individuare principalmente altre due teorie all‘interno del funzionalismo 
oltre  la sopracitata contingency theory (Chenhall, 2003):  la teoria dei costi transazionali (Chandler e Daems, 1979) e la  
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nostro studio. Il paradigma funzionalista nell‘ambito della ricerca nel Management Accounting 
riguarda lo studio della ―funzione‖ degli strumenti di accounting, con l‘obiettivo della 
massimizzazione dell‘ ‖utilità‖ aziendale (Hopper e Powell, 1985). Da un punto di vista ontologico,10 
le ricerche individuabili all‘interno di questo paradigma adottano un punto di vista ―oggettivo‖, 
considerando il mondo come costituito da una struttura esterna e concreta, che esiste 
indipendentemente dalla cognizione di qualsiasi individuo, il quale è visto come un soggetto passivo e 
deterministico (Hopper e Powell, 1985; Chua, 1986; Ryan e Scapen, 2002). Da una prospettiva 
epistemologica
11
, il ricercatore assume che la realtà sia osservabile e scopribile attraverso un approccio 
deduttivo (dal generale al particolare), la verifica delle ipotesi sviluppate (Hempel, 1966) attraverso la 
nozione di ―falsificazione‖ (Popper, 1972; Chambers, 1966) e, generalmente, l‘impiego di metodi 
quantitativi, con l‘obiettivo di individuare regolarità universali e relazioni di causa-effetto. Per quanto 
riguarda la natura della società da un lato, i soggetti sono caratterizzati dal possedere l‘obiettivo di 
―massimizzazione dell‘utilità‖ e, dall‘altro, si assume l‘esistenza di un ordine sociale controllabile 
(Hoppel e Powell, 1985).  La teoria della contingenza, illustrata nel paragrafo seguente, ha l'obiettivo 
di studiare il rapporto tra ambiente, organizzazione e variabili contingenti, nel tentativo di definire 
come il Management Accounting possa essere utilizzato al meglio in differenti situazioni. 
 
 
I.5 La teoria della contingenza 
 
Come già illustrato nell‘introduzione, la prima domanda di ricerca di questo lavoro ha come obiettivo 
quello di esplorare l‘impiego delle logiche di CM impiegate nel business modelling. La seconda 
domanda di ricerca, invece, ha come obiettivo quello di comprendere come le variabili contingenti 
esaminate influenzano l‘utilizzo di tali logiche nel business modelling. Per questo motivo, la teoria di 
riferimento è quella delle contingenze. Essa nasce dal tentativo di riconciliare e sintetizzare i vari studi 
emersi in precedenza (Hopper e Powell, 1985). In particolare, la teoria delle contingenze trova le sue 
prime applicazioni negli studi di organizzazione aziendale in cui si sostiene che non sia possibile 
trovare delle soluzioni organizzative univocamente valide per ogni organizzazione (Woodward, 1965; 
Burns and Stalker,  1961; Thompson, 1967; Lawrence and Lorsch, 1967;  Galbraith, 1973).  
                                                                                                                                                                                     
teoria dell‘agenzia (Fama e Jensen, 1982), le quali ricercano una generale connessione tra lo sviluppo dei sistemi di 
accounting, il cambiamento dei fattori di contesto e le forme organizzative (Chua, 1986, p.608 ). 
10 Blaikie (2010) definisce l‘ontologia come:“assunzioni circa la natura della realtà sociale, come si presenta, quali elementi 
la compongono e come questi interagiscono a vicenda”. Burrell e Morgan (1979) evidenziano due posizioni estreme e 
contrastanti presenti in letteratura: il nominalismo (visione soggettiva), che considera il mondo esterno come un prodotto 
della coscienza individuale, formato da nomi, concetti e classificazioni create persone dai soggetti per comprendere e 
descrivere la realtà; il realismo, che vede il mondo come costituito da una struttura esterna e concreta, esistente 
indipendentemente dalla cognizione di qualsiasi individuo (visione oggettiva) (Burrell e Morgan, 1979: p. 4).  
11 Per Epistemologia si intende la ―natura della conoscenza‖, ossia la forma da questa assunta e il modo in cui può essere 
acquisita e trasmessa. Burrell e Morgan (1979) individuano due posizioni epistemologiche contrapposte: ―positivisti‖, cioè 
coloro che ―cercano di spiegare e predire fenomeni sociali cercando regolarità e relazioni causali tra gli elementi che gli 
compongono‖(Burrell e Morgan, 1979: pp. 4-5), e anti-positivisti, secondo i quali il mondo sociale può e essere compreso 
soltanto attraverso una previa acquisizione della conoscenza dei soggetti investigati (Burrell e Morgan, 1979: p. 5). 
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L‘assunzione di base di questa teoria è che i differenti principi organizzativi sono appropriati sotto 
diverse circostanze ambientali e in differenti parti dell‘organizzazione; non esiste quindi una soluzione 
ottimale valida per tutte le organizzazioni, ma l‘efficacia o meno di una struttura dipende dalla 
congruenza (fit) che essa ha con le contingenze che riflettono la situazione dell‘organizzazione 
(Donaldson, 2001). In generale, dunque, essa mira a indagare come alcune ―variabili contingenti‖ 
(ambiente, tecnologia, dimensione, settore, ecc.) influenzano l‘organizzazione aziendale.  
Solo a partire dagli anni settanta questa teoria si estende anche al campo del Management Accounting 
(MA)
12
, riscuotendo nel tempo un interesse crescente (tra gli altri Waterhouse e Tiessen, 1978; Otley, 
1980; Simons, 1987; Langfield-Smith, 1997). Numerose sono, infatti, le variabili contingenti che, nel 
tempo, sono state indagate, e che evidenziano come i sistemi di MA siano influenzati da molteplici 
aspetti: aspettative degli stakeholder chiave (Merchant, 1998; Groot e Lukka, 2000); tecnologia 
impiegata ed incertezza ambientale (tra gli altri Khandwalla, 1972; Amigoni, 1977; Otley, 1987; 
Merchant, 1998); competitività e possibilità di accesso alle risorse (Groot e Lukka, 2000); la cultura, 
sia nazionale (tra gli altri Bhimani, 1996) che organizzativa (Otley, 1987; Anthony et al., 1995); la 
strategia (tra gli altri Amigoni, 1977; Simons, 1987; Merchant, 1985; Govindarajan e Gupta, 1985); la 
struttura organizzativa (Macintosh e Daft, 1987; Otley, 1987). Secondo tale teoria, quindi, non esiste 
un sistema di contabilità direzionale e di controllo manageriale adatto ad ogni organizzazione ed in 
ogni situazione, bensì  ci sono elementi (le cosiddette ―variabili contingenti‖) che influenzano le scelte 
di progettazione di tali sistemi. Inizialmente i ricercatori si erano concentrati sullo studio dell‘impatto 
di variabili quali l‘ambiente, la tecnologia, la struttura e la dimensione aziendale sulla progettazione 
dei sistemi di controllo. A tal proposito Chenhall (2003), illustra in modo esaustivo gli studi che 
adottano la teoria della contingenza, giungendo ad una serie di proposizioni che correlano i sistemi di 
controllo manageriale (Management Control System)
13
 al contesto organizzativo. Più recentemente, 
tuttavia, la ricerca di MA ha iniziato a considerare anche altre variabili, oltre a quelle citate, ritenute 
rilevanti nella scelta di disegno dei Management Control System (MCS). Merchant (1998) ha 
sviluppato un elenco dei fattori contingenti indagati in letteratura; essi possono essere raggruppati in 
tre categorie come illustrato nella tabella seguente: 
 
 
                                                          
12 ―The terms Management Accounting (MA), Management Accounting Systems (MAS), Management Control Systems 
(MCS), and Organizational Controls (OC) are sometimes used interchangeably. MA refers to a collection of practices such 
as budgeting or product costing, while MAS refers to the systematic use of MA to achieve some goal. MCS is a broader term 
that encompasses MAS and also includes other controls such as personal or clan controls. OC is sometimes used to refer to 
controls built into activities and processes such as statistical quality control, just-in-time management”(Chenhall, 2003, 
p.129). Illustreremo nuovamente nel dettaglio nel capitolo III, paragrafo III.1, questi concetti. 
13 L‘autore fa riferimento ai MCS ma, come descritto nella nota n.12, i sistemi di controllo manageriale sono considerati un 
insieme più ampio che racchiude al suo interno anche i sistemi di contabilità direzionale, perciò quanto affermato per gli studi 
contingenti in merito ai MCS può essere riferito anche ai MAS e di conseguenza anche alle logiche di CM esplorate in questa 
tesi. 
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1. Organizzazione e 
persone 
 
• Forma organizzativa 
• Struttura della proprietà 
• Struttura organizzativa 
• Grado di diversificazione 
• Interdipendenze organizzative 
• Settore 
• Specificità delle attività/reversibilità delle 
decisioni 
• Performance organizzativa 
• Asimmetrie informative fra superiori e 
subordinati 
• Cultura organizzativa 
• Risorse organizzative 
2. Missione e Strategia 
 
• Strategia aziendale di diversificazione 
• Missione strategica 
• Strategia competitiva 
• Fattori critici di successo 
 
3. Ambiente e tecnologia 
 
• Cultura nazionale e infrastrutture 
• Cultura regionale 
• Incertezza ambientale 
• Intensità della competizione 
• Grado di regolamentazione governativa 
• Lunghezza del ciclo produttivo 
• Grado di routine nella produzione 
• Grado di interdipendenze nella produzione 
• Grado di cambiamento tecnologico 
• Intensità di ricerca e sviluppo 
• Rischio aziendale 
 
  
Tabella 3.  
I fattori contingenti presenti in letteratura  
(Traduzione e adattamento da Merchant, 1998, p.729). 
 
Le ricerche in questo campo, che hanno adottato un approccio di tipo contingente, hanno studiato i 
vari aspetti dei MCS, quelli tradizionali (budget, analisi degli scostamenti) e quelli più recenti (come 
l‟Activity Based Costing/Activity Based Management, il Target Costing o la Balanced Scorecard) e le 
variabili di contesto che influenzano la loro efficacia (Chenall, 2003). Una delle critiche mosse agli 
studi sui MCS all‘interno del framework della teoria contingente è l‘aver preso in considerazione 
soltanto parti isolate dei più ampi MCS (Chapman, 1998; Merchant, 1985b; Otley, 1980, 1994). 
Occorre invece considerare gli specifici elementi dei MCS in relazione con le altre pratiche di 
controllo, così da evitare di ottenere risultati poco rilevanti e incoerenti. Chenall (2003) afferma: “A 
way of addressing these concerns is to identify a variety of control taxonomies and consider how they 
relate to various aspects of Management Control System”; questa soluzione potrebbe essere utile per 
indagare la coerenza dei MCS con la cultura del controllo propria dell‘organizzazione. 
Oggetto del presente lavoro non sono i MCS bensì le logiche di CM, e quindi ciò che fa riferimento 
alla cosiddetta contabilità direzionale (MA). Nel terzo capitolo illustreremo le variabili contingenti 
esaminate in questo lavoro e quelle maggiormente indagate nell‘ambito degli studi sul CM; nel quarto 
capitolo, infine, indagheremo il loro impatto sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling.  
25 
 
Un aspetto che occorre evidenziare, e che riprenderemo nel quarto capitolo, riguarda la variabile 
dipendente presa in considerazione in questo studio, cioè l‘impiego delle logiche di CM nel business 
modelling. Nel presente lavoro non si indaga, come invece accade nella quasi totalità delle ricerche 
che adottano la teoria della contingenza, l‘impatto sulle performance aziendali, bensì si persegue 
l‘approccio cosiddetto ―paradigma della congruenza‖ (Gerdin e Greve, 2004), nel quale si esamina il 
fit tra contesto e struttura, escludendo la performance dall‘analisi. Cinquini e Tenucci (2010, p.238) 
sostengono come molte ricerche esistenti, che dichiarano di applicare la teoria delle contingenze 
(Bruggeman e Van Der Stede, 1993; Guilding, 1999; Guilding e McManus, 2002), siano, in realtà, 
meglio definibili come applicazioni del "paradigma della congruenza" (Cadez e Guilding, 2008). La 
ricerca degli autori
14
, così come la presente, adotta un ―congruent approach‖. 
 
 
 
 
                                                          
14 La variabile dipendente dello studio di Cinquini e Tenucci (2010) è l‘impiego delle tecniche di Strategic Management 
Accounting (SMA). 
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II 
Il Business Model 
 
 
II.1 Il concetto di Business Model 
 
Negli ultimi anni si è ampiamente diffuso il concetto di Business Model (BM), non soltanto nel mondo 
accademico, ma anche nelle organizzazioni di varia natura. Per quanto riguarda la comunità 
accademica, una recente classifica (Novembre 2014) della banca dati Elsevier riguardo i 25 articoli più 
scaricati della rivista Long Range Planning, mette in evidenza che oltre la metà di essi (14 per la 
precisione) tratta del tema del BM
15
. Allo stesso modo, i consulenti e le pubblicazioni aziendali molti 
hanno adottato il termine BM con riferimento al ―modo di fare business‖ di un‘azienda (vedi Gilbert et 
al. 2003; Johnson, 2010; Kim e Mauborgne, 2005; Schwalm et al., 2009). Inoltre, un numero crescente 
di società di consulenza offre servizi nell‘ambito della creazione e innovazione del modello di 
business, quali McKinsey e Company, Bain e Company e Boston Consulting Group; anche IBM 
attraverso il "Global CEO Study" (2008) ha rilevato come le aziende, appartenenti a una vasta gamma 
di settori, cercassero attivamente consigli su come innovare i loro modelli di business esistenti (IBM 
Global Business Services, 2008). 
Sebbene sia data elevata importanza al termine BM da parte di manager, consulenti e ricercatori, vi è 
ancora scarsa chiarezza in merito al suo significato e, ad oggi, non esiste una definizione univoca e 
condivisa del termine, poiché gli studiosi hanno indagato il fenomeno da prospettive differenti 
(George e Bock, 2011, p. 83)
16
. Molte ricerche inerenti all‘argomento hanno adottato il termine BM 
riferendosi alle modalità con cui un‘ azienda conduce il proprio business (vedi Gilbert et al, 2003;. 
Johnson, 2010; Kim e Mauborgne, 2005; Schwalm et al., 2009). Sono state date numerose definizioni 
del concetto di ―BM‖ (Zott e Amit, 2010, p. 4): una dichiarazione (Stewart e Zhao, 2000), una 
descrizione (Applegate, 2000; Weill e Vitale, 2001), una rappresentazione (Morris et al. 2005; Shafer 
et al. 2005), un‘architettura (Dubosson-Torbay, Osterwalder, e Pigneur 2002; Timmers, 1998), uno 
strumento o modello concettuale (George e Bock, 2009; Osterwalder, 2004; Osterwalder et al. 2005), 
un modello strutturale (Amit e Zott, 2001), un metodo (Afuah e Tucci, 2001), un framework (Afuah, 
2004), un modello (Brousseau e Penard, 2006), un insieme (Seelos e Mair, 2007). Non sembra agevole 
riconciliare i diversi studi, tuttavia, Zott et al. (2011, p. 2) sostengono che  la letteratura esistente sia 
principalmente riconducibile a tre filoni distinti, focalizzati su aspetti diversi. Essi sono: 
1. L‘e-business e l‘utilizzo dell‘Information and Communication Technology (ICT).  
                                                          
15 Consultabile on line: http://top25.sciencedirect.com/subject/business-management-and-accounting/4/archive/53 
16 “While the term „Business Model‟ has gained widespread use in the practice community, the academic literature on this 
topic is fragmented and confounded by inconsistent definitions and construct boundaries” (George and Bock, 2011, p. 83). 
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2. Gli aspetti strategici, connessi alla creazione di valore17, il vantaggio competitivo e la 
performance dell‘azienda. 
3. L‘innovazione e la tecnologia. 
Zott et al. (2011) affermano che, nonostante vi siano differenze tra i diversi mainstream sopra citati, è 
possibile individuare alcuni temi comuni emergenti, quali: 
1. Il BM inteso come una nuova unità di analisi diversa dal prodotto, l‘azienda, il settore o il 
network. 
2. L‘enfasi sull‘aspetto sistemico e sull‘approccio olistico per descrivere la logica di business di 
un‘azienda. 
3. L‘importanza delle attività dell‘azienda cosiddetta focale18 e dei suoi rapporti di partnership. 
4. Il tentativo del BM di spiegare, non soltanto la creazione, ma anche l‘acquisizione di valore. 
Secondo Da Silva e TrKman (2013) sarebbe necessario definire un framework teorico ed evidenziare 
le distinzioni tra le varie concettualizzazioni esistenti in letteratura, così da evitare di riprodurre i 
risultati di ricerche precedenti, aggiungendo poco o nulla all‘attuale conoscenza teorica, oppure 
elaborare nozioni nuove, senza aver chiaro come queste possano contribuire allo sviluppo della 
conoscenza (Andersen e Kragh, 2010). 
Il termine BM diviene prevalente e di uso comune dalla metà degli anni novanta; con la 
globalizzazione e l‘avvento dell‘ICT, e quindi la diffusione di nuove forme di comunicazione basate 
sulle tecnologie informatiche, il rapporto tradizionale tra cliente e fornitore si è radicalmente 
modificato. Le aziende hanno la possibilità di allargare i propri confini ed estendere i loro regimi 
commerciali a livello mondiale; s‘intensifica, perciò, la concorrenza tra le realtà aziendali e il cliente, 
le cui esigenze sono sempre più variegate, non soltanto può avere numerose alternative nella scelta di 
prodotti e servizi, ma, anche grazie a Internet, può disporre di più informazioni in merito a ciò che 
desidera acquistare. Nella definizione della proposta di valore le aziende devono tener conto di 
numerosi aspetti, quali le esigenze dei clienti, la concorrenza, la capacità di creare e acquisire valore 
attraverso la fornitura di nuovi prodotti e servizi. L‘innovazione tecnologica e l‘innovazione del 
modello di business sono aspetti molto legati l‘uno con l‘altro; non importa quanto innovativa ed 
evoluta sia la tecnologia. Infatti, essa, dal punto di vista economico, fallirà se l‘azienda non è in grado 
di definire un modello di business che le consenta di ricavare profitto dalla tecnologia stessa 
(Abdelkafi et al., 2013, p.1). Chesbrough (2006: 43) nota a questo proposito:  
"There is no inherent value in a technology per se. The value is determined instead by the Business 
Model used to bring it to a market. The same technology taken to market through different Business 
                                                          
17 Nel seguito del presente paragrafo illustreremo cosa si intende in questo contesto per creazione e acquisizione di valore. 
18 L‘azienda focale è quella sulla quale il modello di business è centrato e alla quale esso appartiene. Zott et al. (2001, 2007, 
2008) utilizzano questo termine senza darne una precisa definizione; il concetto è implicito ma è rilevabile dalle parole degli 
autori in diversi punti dei loro lavori. Ad esempio Zott et al. (2008, p.1) affermano: “The business model is a structural 
template that describes the organization of a focal firm‟s transactions with all of its external constituents in factor and 
product markets). 
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Models will yield different amounts of value. An inferior technology with a better Business Model will 
often beat a better technology commercialized through an inferior Business Model."  
Indipendentemente dalle varie definizioni, concettualizzazioni e classificazioni che esistono in merito 
al BM, e che saranno illustrate, nel prosieguo di questo capitolo, possiamo affermare, in prima istanza, 
che esso rappresenta la logica secondo cui un‘azienda crea ed offre valore ai clienti. Lo sviluppo di un 
modello di business di successo, tuttavia, non è una condizione sufficiente affinché l‘azienda possa 
ottenere un vantaggio competitivo; di estrema importanza è invece la capacità di definire un modello 
di business innovativo, differente da quello dei competitor e difficile da imitare così da poter ottenere 
una profittabilità maggiore, anche nel lungo termine. Il BM racchiude quindi ―l'architettura 
organizzativa e finanziaria‖ di un business (Teece, 2010).  Tuttavia esso si riferisce più ad un modello 
di natura concettuale che finanziario. Esso rappresenta la logica di business necessaria per conseguire 
un profitto e definisce il modo in cui l'azienda si pone sul mercato
19
. Nel progettare un modello di 
business un‘azienda deve definire una proposta di valore in linea con le attese dei clienti, un‘adeguata 
struttura dei costi e dei ricavi, in grado di creare e acquisire valore, attraverso la vendita di prodotti e 
servizi.  
Prima di procedere con un‘analisi della letteratura in merito al BM, occorre precisare a quale concetto 
di valore facciamo riferimento in questo studio. Molte ricerche in questo campo, infatti, trattano della 
creazione e dell‘acquisizione di valore, senza definirli precisamente. Come illustreremo nel quarto 
paragrafo di questo capitolo, Amit e Zott (2001) citano il valore riferendosi al cosiddetto e-business e 
sostengono che esso si crei attraverso il modo in cui si realizzano le transazioni. Amit e Zott (2001) 
dichiarano di adottare l‘approccio di Brandenburger e Stuart (1996),20 i quali fanno riferimento al 
valore che si crea all‘interno di una ―filiera semplice‖, con soltanto un fornitore, un'azienda, ed un 
cliente. In particolare gli autori affermano che il BM sia uno strumento per definire il contenuto, la 
struttura e la governance di tali transazioni e consenta di creare valore attraverso lo sfruttamento delle 
opportunità del business
21
(Amit e Zott, 2001, p.503). Questa concezione del valore va oltre i confini 
aziendali, e non interessa soltanto la singola azienda, ma anche tutti gli attori con i quali essa realizza 
le suddette transazioni.  
A questo proposito, ci sembra opportuno citare Chesbrough (2006) e il suo concetto di ―Open 
Innovation‖, un paradigma secondo il quale un‘azienda può e deve estendersi oltre i propri confini, 
                                                          
19 Il BM, tuttavia, è distinto dalla strategia; tale distinzione sarà discussa più avanti in questo capitolo.  
20 Brandenburger e Stuart (1996) sostengono che il valore totale creato in una filiera semplice, con soltanto un fornitore, 
un'azienda, ed un cliente, è uguale alla quantità di denaro che il cliente è disposto a pagare (in altre parole la quantità di 
denaro per la quale il cliente è indifferente nella scelta tra possedere un prodotto/servizio o il denaro) meno il costo 
opportunità del fornitore, definito come la somma di denaro per la quale il fornitore è indifferente tra possedere la risorsa (o 
utilizzarla in modo alternativo) o cederla in cambio di denaro (Amit e Zott, 2001, p.503) 
21 "Il contenuto delle transazioni si riferisce ai beni o le informazioni che vengono scambiati, e alle risorse e le capacità 
necessarie per consentire lo scambio. La struttura della transazione si riferisce ai soggetti che partecipano allo scambio e il 
modo in cui tali soggetti sono collegati. La struttura della transazione comprende anche la sequenza in cui avvengono gli 
scambi ed il meccanismo di scambio adottato per consentire le transazioni. Infine, la governance della transazione si 
riferisce ai modi in cui i flussi di informazioni, risorse, e i beni sono controllati dalle parti interessate; essa fa riferimento 
anche alla forma giuridica dell‟organizzazione, e agli incentivi per i partecipanti alla transazione." (Amit e Zott, 2001, 
p.511). 
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utilizzando risorse interne ed esterne; il BM, secondo l‘autore, supporta l‘azienda nella definizione di 
architetture e sistemi sia per creare valore, sia per acquisire parte di quel valore
22
.  
Chesbrough e Rosenbloom (2002) esplorano il ruolo del BM nel catturare valore da una tecnologia; gli 
autori affermano che clienti con diverse caratteristiche, e quindi differenti segmenti di mercato, 
possono attribuire un valore diverso alla medesima tecnologia. Non esiste quindi un valore univoco 
incorporato nella tecnologia, ma esso può essere sviluppato in modi differenti, a seconda del mercato 
di riferimento e dei bisogni  dei consumatori che l‘azienda sceglie di soddisfare. Chesbrough e 
Rosenbloom (2002, p.534) precisano che tale valore non è tanto relativo alle performance e alle 
caratteristiche fisiche del prodotto, quanto piuttosto esso è un valore economico, inteso come ciò che il 
cliente è disposto a pagare per un determinato bene o servizio. 
Nell‘ambito del BM, riteniamo sia opportuno citare  anche il concetto di valore secondo la prospettiva 
della ―rete del valore‖ (Parolini, 1996). Si distinguono tre nozioni di valore, due delle quali connesse 
alla creazione (1 e 2) e l‘altra all‘acquisizione23 di valore: 
1. Valore netto creato dal sistema, dato dalla differenza tra il valore lordo che i clienti 
attribuiscono ai benefici netti connessi al bene e i costi totali sostenuti dal sistema. 
2. Valore netto ricevuto dagli acquirenti, dato dalla differenza tra il valore lordo sopra citato e il 
prezzo complessivo pagato al sistema. 
3. Valore netto acquisito dal sistema, derivante dalla differenza tra prezzo complessivo pagato al 
sistema (ovvero ricavi del sistema) e i costi totali sostenuti dal sistema stesso. 
Infine, dati la centralità della value proposition all‘interno del BM, e l‘obiettivo di questa tesi, cioè 
esplorare l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, riteniamo sia utile citare la nozione di 
creazione di valore per l‘azionista, che si riferisce al valore economico del capitale ed esprime 
―l‟incremento di valore di quest‟ultimo dovuto ad un impiego del capitale nella gestione aziendale che 
origina un rendimento dello stesso superiore al costo‖ (si veda, tra gli altri, Giannetti, 2013b: p. 24). 
Paul Sharman (2000) ritiene che il CM possa essere incluso all‘interno del più ampio concetto di 
Value-Based Management (ossia creazione di valore per l‘azionista); nel perseguire l‘obiettivo della 
creazione di valore per l‘azionista, occorre tenere conto del ruolo rilevante della creazione di valore 
per i clienti, attraverso la soddisfazione delle loro aspettative, fornendo loro il prodotto o servizio ad 
un prezzo che essi sono disposti a pagare (Stenzel, 2003, p. 234).  
In conclusione, sembra che nell‘ambito degli studi sul BM talvolta non sia adottato il medesimo 
concetto di creazione di valore; inoltre, anche nella letteratura economico-aziendale, il concetto può 
                                                          
22 Quanto appena affermato mostra chiaramente dei collegamenti con il concetto di ―costellazione del valore‖ (Normann, 
Ramirez, 1993), all‘interno della quale la creazione di valore è intesa come creazione di valore per il target di clientela ed è 
determinata sia dalle modalità di impiego delle risorse di tutte le realtà facenti parti della costellazione, sia dal modo in cui 
tali risorse sono combinate e gestite, sia dallo scenario competitivo. 
23 Sembra importante sottolineare che creazione di valore e acquisizione di valore sono egualmente importanti per il 
conseguimento e il mantenimento di un vantaggio competitivo, ed entrambi influenzano le performance economico-
finanziare dell‘azienda: ―Value creation influences the potential magnitude of the advantage; value appropriation influences 
the amount of the advantage the firm is able to capture and the length of time the advantage persists. “Because firm value 
depends on both the magnitude and the persistence of advantage, both processes influence financial performance” (Mizik e 
Jacobson, 2003, p. 64). 
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essere riferito a diversi soggetti e approcci manageriali (ad il esempio il Value-Based Management). 
Nel prosieguo di questo lavoro, dato il riferimento al CM, faremo riferimento alle nozioni di creazione 
di valore accolte in questa disciplina che, come accennato, sono riconducibili alla creazione di valore 
per il cliente e a quella per l‘azienda (azionisti). 
 
 
II.2 Funzioni del Business Model  
 
Cinquini et al. (2011) definiscono il BM come uno schema logico che collega idee, tecnologie e 
risultati economici. Esso illustra come un'organizzazione può trasformare il suo potenziale in nuovo 
valore per i clienti. In particolare gli autori sostengono che un BM dovrebbe:  
1. Specificare come creare valore per i clienti.  
2. Identificare i potenziali clienti. 
3. Identificare la catena del valore, partendo dalle risorse, passando per le competenze e le varie 
fasi di lavorazione, fino ad arrivare al cliente finale.  
4. Descrivere la posizione dell'azienda all'interno della catena del valore e individuare i prodotti 
complementari, necessari per realizzare la proposta di valore.  
5. Definire le modalità di generazione dei ricavi, al fine di coprire i costi e conseguire profitti. 
6. Specificare la strategia competitiva che differenzia l‘offerta dell‘azienda da quella dei 
competitor e il tentativo di anticipare la concorrenza. 
Il BM si focalizza, quindi, su mercato, clienti e caratteristiche della concorrenza, poiché è importante 
non soltanto offrire un prodotto/servizio in grado di creare valore per i clienti e soddisfare le loro 
esigenze, ma anche definire un modello di business innovativo, che consenta di differenziarsi dai 
concorrenti e di conseguire un vantaggio competitivo duraturo. Il BM tiene, inoltre, dei rapporti di 
partnership con gli altri attori della catena del valore, e dell‘insieme di attività e risorse che consentono 
di realizzare la proposta di valore. Infine, la presenza della sezione ―aspetti finanziari‖ mostra la 
rilevanza della dimensione economica nella progettazione e realizzazione di un BM, cioè l‘importanza 
di valutarne la sostenibilità economica, tenendo conto dei costi da sostenere per realizzare il prodotto o 
servizio offerto, i flussi di ricavi da essi generati e, di conseguenza, il profitto che l‘azienda è in grado 
di conseguire. 
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Figura 1.  
The Business Model Canvas 
Tratto da Cinquini L., Di Minin A., Varaldo  R. (2011), p.50  
(Fonte: Osterwalder, 2009) 
 
I sei obiettivi del BM citati poc‘anzi possono essere rappresentati nella schematizzazione illustrata 
nella figura 1,
24
 la cui funzione è illustrare chiaramente ciò che l'azienda offre (cosa), qual è il target di 
clientela (chi), come combinare risorse e attività per ottenere la proposta di valore (come) e, infine, la 
sostenibilità economica e finanziaria da rispettare (quanto). Nella rappresentazione questi elementi 
sono posti in relazione reciproca e, anche quando si desidera innovare il modello di business di 
un‘organizzazione, tale schema logico, a prescindere dalle diverse combinazioni degli elementi, 
permette di mantenere una visione olistica del quadro complessivo.  Ogni azienda ha un modello di 
business, sia esso definito in modo implicito o esplicito. In ogni caso esso svolge due importanti 
funzioni: creazione e acquisizione di valore. Un‘azienda è in grado di conseguire profitti grazie ad una 
tecnologia se essa offre ai clienti maggior valore rispetto a quelle dei competitor. Tuttavia possono 
esservi fattori che frenano l‘acquisto da parte dei consumatori, ad esempio un prezzo troppo elevato, la 
limitata disponibilità del bene, problemi nella consegna o nei servizi correlati al prodotto; è proprio in 
questi casi che una diversa combinazione degli elementi del modello di business può consentire di 
superare questi ostacoli. Chesbrough (2007) cita Rosenbloom, il quale definisce il BM attraverso sei 
funzioni che esso dovrebbe svolgere: 
1. Articolare la proposta di valore, cioè un prodotto/servizio che crei valore per il target di 
clientela. 
2. Identificare un segmento di mercato, cioè a chi si rivolge l‘offerta. 
                                                          
24 Il BM riportato in figura sarà descritto nel dettaglio nei paragrafi II.6 e II.7 del presente capitolo. 
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3. Definire la catena del valore necessaria all‘azienda per creare e distribuire il prodotto/servizio, 
e determinare le risorse complementari a supporto della posizione dell‘azienda nella catena 
stessa
25
.  
4. Specificare il modello di generazione dei ricavi per l‘azienda, stimare la struttura dei costi e il 
profitto potenziale generato dall‘offerta, data la proposta di valore e la struttura della catena 
del valore definita. 
5. Descrivere la posizione dell‘azienda nella rete del valore, collegando fornitori e clienti, e 
considerando anche fornitori di beni/servizi complementari e concorrenti. 
6. Formulare la strategia competitiva attraverso la quale l‘azienda potrà conseguire e mantenere 
un vantaggio competitivo rispetto alla concorrenza. 
 
 
II.3 I principali approcci allo studio del Business Model 
 
Negli studi di strategia e di marketing, esistono diverse ricerche riguardo al BM.  Tuttavia, proprio la 
interdisciplinarietà di questo concetto fa sì che esso non possa essere rigidamente incluso all‘interno di 
uno specifico filone di studi. Come abbiamo affermato in precedenza, Zott et al. (2011) individuano 
tre principali aree d‘interesse, all‘interno delle quali possono essere ricondotti gli studi sul BM; di 
seguito esamineremo tali aree. 
 
II.3.1 Business Model per e-business 
 
Il filone di ricerca che, ad oggi, ha dedicato la massima attenzione ai modelli di business è quello 
riguardante il cosiddetto e-business. Con tale termine si fa riferimento a quelle aziende
26
 che hanno 
rapporti, con i propri partner commerciali e gli acquirenti, via Internet (e-commerce, mercati 
elettronici, e internet-based business; si veda, ad esempio, Mahadevan, 2000). L‘avvento delle nuove 
tecnologie ICT ha favorito lo sviluppo di nuovi modi di creare e fornire valore, nuovi meccanismi di 
scambio e di svolgimento delle transazioni (Amit e Zott, 2001), nuove forme organizzative che vanno 
oltre i tradizionali confini aziendali (Daft e Lewin, 1993; Dunbar e Starbuck, 2006).  Le aziende, 
quindi, hanno l‘opportunità di progettare nuovi modelli di business, riorganizzandosi e rivedendo il 
modo in cui interagiscono, sia con i loro fornitori, sia con i loro clienti (Brynjolfsson e Hitt, 2004). 
Zott et al. (2011) individuano due filoni complementari nella ricerca sul BM e l‘e-business: una 
descrive in modo generico i modelli di business (Rappa 2001; Weill e Vitale, 2001; Applegate, 2001, 
                                                          
25 Tale catena del valore comprende clienti e fornitori, e dovrebbe estendersi dall‘acquisto delle materie prime alla vendita 
del prodotto/servizio al cliente finale. 
26 Escludiamo quelle aziende che fanno uso di siti web solo per visualizzare informazioni di prodotti o servizi.  
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per citarne alcuni), l‘altra si concentra sugli elementi che li compongono. Altri studiosi hanno anche 
tentato di distinguere, tra gli elementi degli “e-business Models”, temi di primo e secondo ordine. 
 La tabella che segue sintetizza i principali studi in merito a quest‘ultimo aspetto: 
 
Autore /i Anno Temi di prim’ordine  Temi di second’ordine 
Mahadevan (2000)  
 
 Flussi di valore per la rete di partner e 
acquirenti 
 Flussi di ricavi 
 Flussi logistici 
 
Stewart, e Zhao (2000) 
 
 Flussi di profitto   Selezione dei clienti 
 Acquisizione di valore  
 Differenziazione e controllo 
strategico  
 Campo d‘azione 
Afuah e Tucci (2001) 
 
 Un sistema fatto di componenti, 
collegamenti tra i componenti e 
dinamiche in esso. 
 Valore per i clienti  
 Fonti di ricavo  
 Campo d‘azione 
  Prezzi 
 Attività correlate 
 Implementazione 
 Capabilities 
 Sostenibilità 
Alt e Zimmerman (2001) 
 
 Missione 
 Struttura 
 Processi 
 Ricavi 
 Aspetti legali 
 Tecnologia 
 
 Missione: obiettivi, visione, 
proposta di valore 
 Struttura: attori e governance, 
focus 
 Processi: orientamento dei 
clienti, meccanismi di 
coordinamento 
 Ricavi: fonte dei ricavi, 
logica del business 
Applegate (2001)  
 
 Concetto (descrive un‘opportunità) 
 Capabilities (definiscono le risorse 
necessarie per tradurre il concetto in 
realtà)  
 Valore (misura il ritorno agli 
investitori e agli altri stakeholders) 
 
 Concetto: Opportunità di 
mercato, prodotti e servizi 
offerti, dinamica competitiva, 
strategia per acquisire una 
posizione dominante, 
alternative strategiche per 
evolvere il business. 
 Capabilities: persone e 
partner, organizzazione e 
cultura, operazioni, marketing 
e vendite, gestione, sviluppo 
del business, infrastrutture. 
 Valore: benefici per gli 
azionisti, benefici per 
l‘azienda, quota di mercato, 
performance, brand e 
immagine, performance 
finanziarie. 
Rappa (2001)  
 
 Sostenibilità 
 Flusso dei ricavi 
 Struttura dei costi 
 Posizionamento nella catena del valore 
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Osterwalder (2004) 
 
 Proposta di valore 
 Segmenti di clienti 
 Network di partners 
 Canali di distribuzione 
 Flussi di ricavi 
 
 Relazioni 
 Configurazione del valore 
 Risorse 
 Struttura dei costi 
Bonaccorsi, Giannangeli, 
e Rossi (2006) 
 
 Prodotti e servizi 
 Clienti 
 Struttura dei costi 
 Reddito 
 
 Rete (aspetti strutturali) 
 Esternalità di rete 
Brousseau e Penard 
(2006) 
 
 Costi 
 Flusso dei ricavi 
 Generazione di Reddito sostenibile 
 Scambio e produzione di beni e servizi  
 
 Strategie di pricing 
 Relazioni (domanda e offerta) 
 Esternalità di rete 
 
Tabella 4.  
Componenti degli e-business Model 
Traduzione e adattamento da Zott, Amit (2008, pp.9-10).  
 
Altri autori si sono invece occupati di definire rappresentazioni testuali, verbali, grafiche per illustrare 
i modelli di business. Weill e Vitale (2001) definiscono una rappresentazione di un modello di e-
business basata su tre elementi: 1) i partecipanti (aziende, clienti, fornitori, partner); 2) le relazioni; 3) 
i flussi (di denaro, informativi, di prodotti e servizi). Sulla stessa linea di pensiero, Tapscott et al. 
(2000) creano una mappa del valore,
27
 per illustrare come opera un business basato sulle tecnologie 
informatiche. Altri studiosi
28
 (per citarne alcuni: Gordijn e Akkermans, 2001; Osterwalder, 2004; 
Tankhiwale, 2009) hanno definito una: “business model ontology, which is a conceptualization and 
formalization of the elements, relationships, vocabulary, and semantics of a business model 
(Osterwalder, 2004) and which is structured into several levels of decomposition with increasing depth 
and complexity” (Zott et al.2011, p.9). Infine, alcuni ricercatori hanno studiato il ruolo del marketing 
strategico nell‘e-business, poiché i modelli di business basati sul web e sulle tecnologie informatiche 
hanno modificato notevolmente le relazioni cliente-azienda, il ruolo che la pubblicità e, più in generale 
il settore dei media e della comunicazione, può svolgere all‘interno di questo nuovo scenario29.  
Gli studiosi in questo filone di letteratura non hanno esaminato le relazioni tra un qualsiasi elemento 
del BM ed altri costrutti in modo isolato, poiché in quest‘ambito il BM non è una proposta di valore, 
un modello di generazione dei ricavi, una struttura dei costi o un modello di relazione con clienti e 
fornitori, bensì tutti questi elementi simultaneamente (Zott et al., 2011, p. 10). 
 
                                                          
27 La mappa del valore rappresenta i partecipanti (partner, clienti, fornitori) e il valore degli scambi che avvengono tra essi 
(benefici tangibili e intangibili, e la conoscenza).  
28 Illustreremo nei paragrafi II.6 e II.7 successivi l‘ontologia del Business Model Canvas di Osterwalder (2004), il framework 
adottato in questo lavoro. 
29 Vedi, tra gli altri, Clemons (2009) e Fidler, (1997). 
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II.3.2 Business Model e strategia 
 
Il concetto di BM ha attirato l‘attenzione degli studiosi di management e soprattutto di coloro che si 
occupano di strategie aziendali, poiché esso consente di spiegare la creazione di valore, le 
performance, le fonti del vantaggio competitivo, non soltanto nelle aziende, considerate come entità 
singole, ma soprattutto nei cosiddetti ―mercati in rete‖, nei quali le relazioni e le transazioni che si 
realizzano tra le diverse aziende, creano valore (Zott e Amit, 2009). 
Amit e Zott (2001) individuano quattro potenziali fonti di creazione di valore attraverso i modelli di 
business: (1) novità, (2) lock-in, (3) complementarità ed (4) efficienza
30
.  
Il modello di business può essere una fonte di vantaggio competitivo (Markides e Charitou, 2004), 
distinta dal posizionamento sul mercato del prodotto dell‘azienda (Christensen, 2001); aziende che 
soddisfano le esigenze degli stessi clienti e perseguono strategie simili di prodotto-mercato, possono 
avere modelli di business differenti. La creazione di un modello di business innovativo, differente da 
quello dei competitor e difficile da imitare può consentire di incrementare la creazione di valore per 
l‘azienda (Morris et al., 2005). Zott e Amit (2008) analizzano il BM e la strategia prodotto-mercato, 
illustrando le differenze e presentando i due concetti come indipendenti, distinti, complementari e non 
sostitutivi, attraverso uno studio condotto su un campione di 170 aziende, che si sono quotate in borsa 
negli anni 1996-2000. Zott e Amit (2008) si interrogano su come il BM e la product market strategy di 
un‘azienda interagiscono per impattare sulle performance aziendali. Gli autori, invece che far 
riferimento al concetto di strategia aziendale, si focalizzano su un costrutto, la strategia prodotto-
mercato, che tiene conto delle transazioni dell‘azienda con i soggetti esterni. Gli autori definiscono la 
strategia prodotto-mercato come il modo in cui un‘azienda sceglie di posizionarsi nello scenario 
competitivo di riferimento. Tali decisioni riguardano principalmente i seguenti aspetti: prezzo, qualità, 
e tempo (Besanko et al.1996; Porter, 1985). Un‘azienda può sfruttare questi driver per intraprendere 
due decisioni strategiche fondamentali: 1) che tipo di posizionamento strategico adottare sul mercato, 
(leadership di costo e/o differenziazione del prodotto/ servizio: Porter, 1985) e quando entrare sul 
mercato (Lieberman e Montgomery, 1988). Gli studiosi indagano come le varie strategie di prodotto-
mercato e le scelte di progettazione del modello di business interagiscono per impattare sulle 
performance aziendali.  Aziende che hanno come obiettivo la soddisfazione di una stessa esigenza del 
cliente e perseguono strategie di prodotto-mercato simili possono avere modelli di business differenti.  
I risultati del loro studio li portano a sostenere che: (1) modelli di business centrati sulla novità sono 
                                                          
30 "Il modello di business centrato sulla novità fa riferimento a nuovi modi di condurre gli scambi economici tra i vari 
partecipanti. Esso può essere realizzato, ad esempio, collegando parti precedentemente scollegate, mettendo in relazione i 
partecipanti della transazione in modo nuovo, o progettando nuovi meccanismi di transazione. Il modello di business 
centrato sul lock-in ha come obiettivo tenere unite le varie parti interessate alla transazione; quello centrato sulla 
complementarietà pone in evidenza come raggruppamenti di prodotti, attività, risorse, o tecnologie siano in grado di creare 
insieme più valore che se considerate separatamente le une dalle altre; il modello di business centrato sull‟efficienza si 
riferisce alle misure che le aziende possono adottare per raggiungere l'efficienza delle transazioni attraverso i loro modelli 
di business. Esso mira a ridurre i costi di transazione per tutti i partecipanti alla transazione stessa " (Amit e Zott, 2001, pp. 
503 e seguenti). 
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correlati sia a strategie di differenziazione, sia di leadership di costo e possono avere un positivo 
impatto sulla performance dell'azienda; (2) gli stessi modelli di business, insieme ad un‘entrata sul 
mercato anticipata rispetto alla concorrenza, hanno un effetto positivo sulle performance. Zott e Amit 
(2008) sostengono che sia il modello di business, sia la strategia prodotto-mercato, devono essere 
considerati come fonti di vantaggio competitivo per un‘azienda, poiché entrambi, siano essi 
considerati indipendentemente o congiuntamente, possono impattare positivamente sulle performance 
aziendali. Inoltre gli autori attraverso il loro studio, affrontano la questione della tempistica tra BM 
design e definizione della product market strategy: essi possono essere determinati simultaneamente 
(McGrath e MacMillan, 2000), ma è anche possibile che l‘uno avvenga  successivamente all‘altro e 
viceversa. Altri studi sulle implicazioni del disegno del modello di business sulle performance 
aziendali provengono da professionisti e consulenti appartenenti al mondo imprenditoriale (ad 
esempio, Linder e Cantrell, 2000).
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Zott e Amit (2008) mettono in luce come il BM e la strategia prodotto-mercato di un‘azienda siano 
concetti complementari e non sostitutivi (Vedi tabella 5); gli autori introducono il BM come fattore 
contingente, in grado di cogliere la struttura delle transazioni che avvengono tra l‘azienda focale32 ed  
il suo ecosistema di clienti, partner e fornitori, e quindi al di fuori dei confini dell‘azienda stessa.  
 
 Business Model Product market strategy 
Definizione 
 
Uno schema rappresentativo delle transazioni tra 
l‘azienda focale e i suoi clienti, partner e fornitori.  
Modello di azioni manageriali che spiega come 
un‘azienda raggiunge e mantiene un vantaggio 
competitivo attraverso il posizionamento del 
prodotto sul mercato. 
 
Principali domande 
 
 
Come collegarsi con il mercato dei prodotti e dei fattori 
produttivi? 
 
Quali parti correlare tra loro e all‘azienda focale per 
sfruttare le opportunità del business e svolgere le 
transazioni? 
 
Quali informazioni o beni scambiare e quali risorse e 
capacità impiegare nelle transazioni?  
 
Come controllare le transazioni e quali meccanismi di 
incentivazione adottare per le parti? 
 
 
Quale tipo di strategia adottare (es.: leadership 
di costo o differenziazione)? 
 
 
 
Quando entrare sul mercato? 
 
 
 
Quali prodotti vendere e dove venderli? 
 
Unità di analisi 
 
Azienda focale e i partner con cui effettua le transazioni 
 
Azienda 
 
Focus 
Esterno: focus sulle transazioni dell‘azienda focale con 
altre aziende 
 
Non solo esterno (azioni per fronteggiare la 
concorrenza)  ma anche interno (attività 
dell‘impresa 
 
 
Tabella 5. 
Business Model e product market strategy 
Traduzione e adattamento da Zott, Amit (2008, p.5). 
                                                          
31  Illustreremo in seguito il loro studio più dettagliatamente. 
32 Gli autori non specificano cosa intendono per azienda focale; tuttavia, nel citare più volte questo concetto,  appare chiaro 
come gli autori facciano riferimento nel loro lavoro all‘azienda che governa il modello di business preso in 
considerazione.(Si veda tra gli altri: Caglio, 2008; Caglio, Ditillo, 2008; Caglio, Ditillo, 2012) 
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Il BM di un‘azienda deve essere esaminato come fonte di vantaggio competitivo; Zott e Amit (2008) 
affermano che il vantaggio competitivo può derivare sia dal posizionamento sul mercato del prodotto 
che dal BM definito. Gli autori evidenziano la necessità di investigare la concorrenza tra le aziende 
non soltanto in termini di strategia prodotto-mercato, ma anche di modello di business (Markides e 
Charistou, 2004). Zott e Amit (2008) infine, affrontano il tema del tempo nella definizione del modello 
di business, rispetto alla strategia prodotto-mercato; essi possono essere determinati 
simultaneamente
33
, ma è anche ipotizzabile che la strategia prodotto-mercato segua il disegno del BM 
o vice versa. 
Uno degli studi più rilevanti in merito alle differenze tra BM e strategia è di Casadesus et al. (2010). 
Gli autori definiscono strategia, BM, e tattiche, rispettivamente (Casadesus et al. 2010, p. 196) nel 
modo seguente:  
 “Business Model refers to the logic of the firm, the way it operates and how it creates value 
for its stakeholders. 
 Strategy refers to the choice of Business Model through which the firm will compete in the 
marketplace. 
 Tactics refers to the residual choices open to a firm by virtue of the Business Model it chooses 
to employ”. 
Secondo gli autori oggetto della strategia è la scelta del BM, cioè della logica attraverso cui l‘azienda 
crea e acquisisce valore; le tattiche sono le scelte operative per mezzo delle quali l‘azienda 
implementa e quindi realizza il BM scelto. Casadesus et al. (2010) paragonano il BM a un‘automobile: 
essa può essere alimentata in modo diverso (a combustione tradizionale, ibrida, elettrica ecc.), e può 
creare valore per certe categorie di clienti piuttosto che altre, a seconda delle sue caratteristiche, ma 
per comprendere il suo funzionamento occorre considerare la combinazione delle diverse parti e le 
relazioni che tra esse si creano. Allo stesso modo, per comprendere il BM di un‘organizzazione è 
necessario conoscerne i componenti e come essi si relazionano, l‘impatto degli uni sugli altri, secondo 
un‘ ottica sistemica.  Casadesus et al. (2010, p. 204) definiscono la strategia come un piano d‘azione 
contingente, in merito alla scelta del modello di business da utilizzare, e di come disegnarlo (o 
ridisegnarlo, qualora sia necessario). Il BM, quindi, è il riflesso della strategia realizzata; allo stesso 
modo, ma ad un livello più operativo, le tattiche sono anch‘esse piani di azione che si realizzano 
all‘interno del BM definito. Infine, gli autori evidenziano come, in scenari semplici, nei quali l‘azienda 
non si trova a dover modificare certi elementi del BM, sia minima la differenza tra il BM e la strategia 
e, di fatto, questi due aspetti, tendano a coincidere. Tuttavia, nelle situazioni in cui l‘azienda deve 
scegliere tra BM alternativi o deve modificare il proprio modello di business esistente, la differenza tra 
                                                          
33 Ad esempio, quando gli imprenditori e manager definire e perfezionare i loro modelli di business, si può 
contemporaneamente individuare le esigenze del cliente e mappa loro contro i prodotti e servizi offerti da parte dei 
concorrenti (McGrath e MacMillan , 2000).  
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i due concetti appare più evidente 
34
 (Casadesus et al. , 2010, p. 205). Proprio in quest‘ultimo caso, il 
BM diviene l‘espressione delle scelte strategiche che un‘organizzazione mette in atto per creare e 
acquisire valore e raggiungere gli obiettivi prefissati. In sintesi, emergono due aspetti principali che 
differenziano la strategia dal modello di business: 
1) L‘enfasi tradizionale della strategia sugli aspetti della concorrenza, dell‘acquisizione del 
valore e del vantaggio competitivo, mentre il concetto di BM sembra focalizzarsi 
maggiormente sulla cooperazione, le partnership, e la creazione di valore condivisa (Magretta, 
2002; Mansfield e Fourie, 2004). 
2) Il concetto di proposta di valore e l‘enfasi sul ruolo del cliente nel BM, aspetti che sembrano 
essere meno evidenziati negli studi di strategia.  Il BM quindi si fonda sulla creazione di 
valore per il cliente attraverso la value proposition (Chesbrough e Rosenbloom, 2002; 
Mansfield e Fourie, 2004), comprende le transazioni dell‘azienda con soggetti esterni (Zott e 
Amit, 2008) e definisce il sistema di attività e risorse chiave affinché l‘azienda possa 
realizzare il prodotto/servizio offerto e quindi creare valore per il cliente.   
Riprendendo alcuni concetti espressi in questo paragrafo, possiamo affermare che: 
- Nel BM il meccanismo di creazione di valore non è lineare, ma deriva da un insieme 
complesso di scambi e relazioni tra diversi attori in gioco.  
- Il modello di business si distingue dal posizionamento strategico dell‘azienda o dalla 
definizione delle aree di business in cui essa opera.  
- Il BM riguarda un sistema di attività incentrato su di un‘azienda focale, ma che si estende oltre 
i confini dell‘azienda stessa.  
 
 
II.3.3 Business Model, innovazione e tecnologia  
 
Il concetto di BM trova spazio anche negli studi riguardanti i temi della gestione dell‘innovazione e 
della tecnologia. Le aziende, infatti, possono offrire idee e tecnologie innovative attraverso il loro 
modello di business e creare nuove forme di collaborazione e cooperazione. Il focus del presente 
paragrafo sarà principalmente l‘innovazione tecnologica35, ma occorre sottolineare che: ―In the context 
of the Business Model, innovation refers not only to products, production processes, distribution 
channels, and markets, but also to exchange mechanisms and transaction architectures” (Zott, Amit, 
                                                          
34 Quanto affermato dagli autori ci supporta nello studio delle relazioni tra le variabili contingenti esaminate e l‘impiego di 
logiche di cost management nel disegno del Business Model, che affronteremo nel IV capitolo. 
35 L‘innovazione può essere di prodotto o di processo, secondo che si riferisca a cambiamenti nelle caratteristiche 
dell‘offerta, o nei processi attraverso cui essa è realizzata (Tushman and Nadler, 1986; Wheelwright and Clark, 1992). 
L‘innovazione può essere anche guidata dal mercato o dalla tecnologia: la prima quando le innovazioni interessano l‘area del 
marketing, la seconda quando il focus è sulla funzione produzione e la tecnologia (Ulrich and Eppinger, 2000).In questo 
paragrafo facciamo riferimento principalmente a quest‘ultima tipologia di innovazione.   
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2001, p. 511). Può essere individuata una reciprocità nel rapporto tra BM e innovazione tecnologica 
(Calia et al., 2007). Chesbrough and Rosenbloom (2002) sostengono che il BM sia un framework utile 
per rappresentare come gli input e il potenziale insiti in una tecnologia possano tradursi in output in 
grado di creare valore per i clienti una volta immessi sul mercato. Un‘azienda, nel caso in cui si trovi 
ad affrontare un cambiamento tecnologico, deve essere in grado di comprendere se il BM esistente è 
adatto a supportare tale cambiamento e, nell‘eventualità in cui esso non sia tale, essa deve prontamente 
modificare il proprio modello di business affinché sia così possibile sfruttare il potenziale della nuova 
tecnologia. Chesbrough e Rosenbloom (2002) presentano nel dettaglio un caso di studio nel quale 
illustrano come la Xerox Corporation, impiegando un modello di business innovativo, abbia 
commercializzato una nuova tecnologia, riuscendo dove altre aziende avevano fallito.  
Il concetto di BM nell‘ambito dell‘innovazione e della tecnologia è importante, non soltanto a livello 
di singola azienda, ma anche di settore industriale
36. L‘innovazione tecnologica è un aspetto molto 
importante, ma senza un modello di business unico, innovativo e diverso dai competitor, essa potrebbe 
non essere condizione sufficiente a consentire all‘azienda di conseguire un vantaggio competitivo 
(Zott et al. 2011, p. 15.) 
Lo stesso BM può essere quindi oggetto d‘innovazione (Mitchell e Coles, 2003)  
Come già affermato in precedenza, trattando di innovazione riteniamo opportuno citare Chesbrough 
(2003, 2006), il quale  ha introdotto il concetto di open innovation, un modo attraverso cui le aziende 
possono innovare, spingendosi al di fuori dei loro confini. Numerosi autori hanno focalizzato la 
propria attenzione sull‘innovazione del modello di business come strumento per trasformare e 
rinnovare la propria azienda (ad esempio, Demil e Lecocq, 2010; IBM Global Business Services, 
2006; Ireland et al. 2001; Johnson et al., 2008; Sosna et al.2010.)  
Bouchikhi e Kimberly (2003) e Chesbrough (2010) hanno identificato gli ostacoli all‘innovazione del 
modello di business esistente nelle aziende,  come ad esempio le configurazioni di attività e processi, o 
l'incapacità del management di cogliere il potenziale valore di una nuova attività.  
Nel filone di letteratura in merito ad innovazione e tecnologia, il BM è visto principalmente come un 
meccanismo che collega la tecnologia (innovativa) di un'azienda alle esigenze dei clienti e/o alle altre 
risorse aziendali (Zott et al. 2011, p.16). 
Il modello di business rappresenta l'assetto organizzativo e finanziario del business di un‘azienda 
(Teece, 2010). Esso si fonda sulla struttura dei ricavi e dei costi di un'azienda e costi, sulla sua 
proposta di valore per il cliente, e dei meccanismi per catturare valore. Così concepito, il modello di 
business può essere sia veicolo, che oggetto dell‘innovazione di un‘azienda.  
Chesbrough (2010) afferma come l‘innovazione del BM sia di vitale importanza, ma molto difficile da 
realizzare, poiché occorre una trasformazione non soltanto dei processi organizzativi di un‘azienda, 
ma anche un atteggiamento proattivo del management verso la sperimentazione.   
                                                          
36 Johnson e Suskewicz (2009). 
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II.4 Business Model e altri approcci alla creazione di valore 
 
Nel primo paragrafo del presente capitolo abbiamo esaminato la concezione di valore cui si fa 
riferimento e cosa si intende con creazione e acquisizione di valore nel contesto del BM
37
: in questo 
paragrafo, invece, seguendo l‘impostazione di Amit e Zott (2001), delineiamo ciò che rende la 
prospettiva del BM più ampia, rispetto agli altri approcci basati sulla creazione di valore esistenti in 
letteratura, e più adatta, secondo gli autori, a comprendere la creazione di valore nei nuovi e-business.  
Amit e Zott (2001) definiscono le fonti della creazione di valore nell‘e-business, passando prima in 
rassegna gli approcci esistenti in letteratura connessi alla creazione di valore: il modello della catena 
del valore di (Porter, 1985), la teoria della ―distruzione creativa‖ di Schumpeter (Schumpeter, 1942), 
la ―resource-based view‖ (ad esempio, Barney, 1991), la teoria dei network strategici (ad esempio, 
Dyer e Singh, 1998) e la teoria dei costi di transazione (Coase, 1937; Williamson, 1975).  
Gli autori sostengono che nessuno degli approcci esistenti, preso singolarmente, è in grado di spiegare 
come avviene la creazione di valore all‘interno dei nuovi business basati sull‘impiego delle tecnologie  
informatiche (ICT), poiché in essi emergono architetture, sistemi e transazioni non presenti nei 
business tradizionali, ma che ognuno di essi può dare il suo contributo, offrendo una panoramica 
importante per la comprensione dei suddetti aspetti. Il BM quindi è una nuova unità di analisi in grado 
di catturare la creazione di valore derivante da più fonti
38
 (Amit e Zott, 2001, p. 494). Gli autori, come 
già illustrato in precedenza nel presente capitolo, definiscono quattro potenziali fonti di creazione di 
valore nel BM: novità, efficienza, lock-in e complementarietà. Il loro approccio prevede 
un‘integrazione dei diversi framework teorici relativi alla creazione di valore sopra menzionati, poiché 
nessuno ha la supremazia sull‘altro, ma ciascuno di essi fornisce spunti per ampliare la prospettiva 
degli studi sulla creazione di valore. Amit e Zott (2001) sostengono come ciò sia ancor più vero 
nell‘ambito dell‘e-business, dove l‘esistenza di molteplici fonti di creazione di valore mostra la 
necessità dell‘integrazione tra i diversi modelli. Gli autori fanno notare che ciascuno di essi individua 
unità di analisi distinte, correlate alla creazione di valore: nel modello della catena del valore di Porter 
(Porter, 1985) le attività, nella teoria dello sviluppo economico di Schumpeter (Schumpeter, 1934, 
1942) l‘azienda, nella resource based view (ad esempio Barney, 1991) le risorse e le capacità, nella 
teoria dei costi di transazione (Williamson, 1975) la transazione stessa.  Gli autori propongono quindi 
il concetto di BM come un modo per considerare simultaneamente tutti gli aspetti sopra citati (Amit e 
                                                          
37 Secondo Zott, Amit (2007) un Business Model può incrementare il valore creato o migliorando la disponibilità a pagare da 
parte dei clienti (aumentando i benefici offerti da un determinato bene ad esempio) o riducendo i costi degli attori coinvolti 
nella realizzazione della value proposition (partner e fornitori), attraverso una miglior efficienza nelle transazioni (Zott, Amit, 
2007, p.183).  Il valore totale creato è il valore creato per tutti i soggetti coinvolti nel Business Model (l‘azienda focale, i 
clienti, i fornitori e altri partner). E‘ il livello massimo del valore di cui l‘azienda focale può appropriarsi (Brandenburger e 
Stuart 1996) e dipende dal potere contrattuale che essa ha rispetto agli altri stakeholders coinvolti. 
38 Gli autori utilizzano i termini ―fonte di creazione del valore‖ e ―driver del valore‖ indistintamente nel loro lavoro, 
riferendosi ad ogni fattore che incrementa il valore totale creato da un e-business; questo valore a sua volta è la somma di 
tutti i valori dei quali i partecipanti alle transazioni dell‘e-business possono appropriarsi (Brandenburger and Stuart, 1996). 
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Zott, 2001, p. 511). Zott e Amit (2001, p.513), inoltre, sostengono che il BM affondi le proprie radici e 
sia coerente con gli elementi di ciascuno degli approcci sopra menzionati: 
1. L‘idea dell‘innovazione come un ―atto di distruzione creativa‖ propria di Shumpeter (1942) è 
in linea con il concetto di innovazione nell‘ambito del BM, riferito non soltanto a prodotto, 
processi, canali distributivi e mercati, ma anche ai meccanismi di scambio e alla struttura 
delle transazioni che avvengono tra le parti interessate. 
2. Il BM si fonda su elementi centrali nel framework della catena del valore di Porter (1985), 
cioè i processi (come catene di attività) e l‘esistenza di molteplici fonti per la creazione di 
valore (leadership di costo e differenziazione). 
3. Nel BM assumono rilevanza anche le risorse, che sono alla base della resource based view; 
nello specifico il modo in cui esse sono combinate può essere fonte di vantaggio competitivo 
per l‘azienda. 
4. Il BM trae dalle teorie sui network strategici la concezione secondo cui non è la singola 
azienda a creare valore ma il network, cioè le parti con le quali essa intrattiene relazioni ed 
effettua transazioni: non solo fornitori e partner ma anche clienti, che divengono veri e propri 
co-creatori di valore. 
5. Infine, coerentemente con la teoria dei costi di transazione, il BM, nella prospettiva di Amit e 
Zott (2001), può implicare diverse fonti di creazione di valore, che corrispondo a diverso 
modi di governare le transazioni tra i diversi attori in gioco (novità, lock-in, complementarietà 
ed efficienza).   
Amit e Zott (2001) sostengono l‘utilità del concetto di BM, perché esso spiega un fenomeno empirico, 
quale la creazione di valore nell‘e-business, non descritta in modo esaustivo dagli approcci alla 
creazione di valore già esistenti in letteratura (Shane e Venkatraman, 2000). Gli autori inoltre 
affermano che, mentre il modello della catena del valore può essere utile per esaminare i processi 
correlati al flusso fisico dei prodotti (Rayport e Sviokla, 1995; Stabell e Fjeldstad, 1998), la nozione di 
BM può integrare questa prospettiva, focalizzandosi sui processi che consentono le transazioni; il BM 
non segue il processo che va dalla creazione del prodotto alla sua vendita, ma descrive le varie attività 
eseguite per realizzare le transazioni. Inoltre, il concetto di BM prende in considerazione anche il 
modo in cui le risorse sono combinate, tali da essere innovative, difficilmente imitabili, non trasferibili 
né sostituibili e soprattutto in grado di creare valore. 
La concezione, propria della teoria dei network strategici, secondo cui la creazione di valore è da 
ricercare non nella singola azienda, quanto piuttosto nella rete di aziende con cui essa instaura 
relazioni, sembra essere coerente con la visione del BM, fortemente customer-centered, nella quale si 
ipotizza, perciò, che il cliente possa attivamente contribuire alla creazione di valore. 
Amit e Zott (2001) fanno notare come ogni modello di business sia specifico di una particolare 
azienda, ma che esso possa essere visto anche, in modo più ampio, come rappresentazione della logica 
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di business di più aziende all‘interno di un settore39. Gli autori inoltre affermano che, nonostante la 
loro definizione di BM sia sorta pensando ai mercati virtuali e quindi ai cosiddetti ―e-business‖, può 
essere anche adatta alle aziende che operano in mercati più tradizionali. 
 
 
II.5 Business Model, teoria basata sulle risorse e teoria dei costi di transazione 
 
Nell‘ultimo decennio sono state proposte numerose definizioni di BM, come illustrato nel paragrafo 
II.1 di questo capitolo. Numerosi articoli riguardo il BM hanno adottato come framework teorico 
quello della Resource Based View (RBV), ma non si sono preoccupati di delineare le differenze tra il 
BM e altri concetti quali ad esempio quello di strategia (George e Bock, 2011).  
Il BM, così come gli altri modelli, si focalizza, implicitamente o esplicitamente, sulle competenze 
interne che sono alla base del vantaggio competitivo di un‘azienda (Morris et al., 2005); ciò è coerente 
con la RBV, secondo la quale l'azienda è un insieme di risorse e capacità (Barney, 1991). Tuttavia da 
sola la RBV non può spiegare la complessità dei modelli di business e l‘importanza da essi assunta 
negli ultimi anni. Occorre considerare anche le transazioni effettuate con l‘uso delle risorse, poiché 
sono queste transazioni che generano valore per i clienti (Chesbrough, 2007). Da Silva e TrKman 
(2013) condividono perciò quanto sostiene McIvor (2009), cioè l‘importanza di combinare la RBV e 
la teoria dei costi di transazione (TCE). Un BM, quindi, può essere visto come una combinazione 
specifica di risorse che, attraverso transazioni, genera valore sia per l'organizzazione (alla quale 
―appartiene‖ il BM considerato), sia per i clienti (Da Silva e TrKman, 2013, p. 4). L‘analisi della 
letteratura esistente ha mostrato come i fondamenti teorici, su cui si basano la RBV e la TCE, siano 
comuni tra gli attori aziendali quando si trovano a dover creare un modello di business (Amit e Zott, 
2001; George e Bock, 2011). Il riferimento alle teorie sopra citate spiega anche il motivo per cui il 
termine BM era originariamente riferito principalmente alle aziende del settore ICT; uno dei compiti 
principali di Internet e del commercio elettronico, infatti, è stato la riduzione dei costi di transazione 
(Bunduchi, 2008; Mahadevan, 2000) e l‘individuazione di numerose possibilità di organizzazione 
delle attività aziendali. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
39 Con il termine settore si intende ―l‘insieme di aziende produttrici di un prodotto o un servizio che operano in un mercato 
nel quale compiono le loro transazioni‖ (Miolo, Vitali,2000 p.31; Abell, 1980) 
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II.6 Il modello di riferimento adottato: il Business Model Canvas  
 
La BM Ontology definita da Alexander Osterwalder (2004) costituisce il modello teorico di 
riferimento di questa ricerca.  Il termine ―Ontologia‖ fa riferimento a quella disciplina che tratta della 
natura e dell‘organizzazione della realtà, al contrario dell‘Epistemologia, che riguarda la natura e le 
fonti della conoscenza (Guarino e Giaretta 1995). Osterwalder (2004) utilizza il termine ―Ontologia‖ 
riferendosi ad una rappresentazione esplicita di una concettualizzazione.  
Come illustrato nei paragrafi precedenti di questo capitolo, diversi autori hanno definito il concetto di 
BM elencandone i principali componenti. Osterwalder (2004) fornisce un‘ ampia definizione di BM, 
in grado di considerare simultaneamente tutti gli aspetti che descrivono la logica di business di 
un‘organizzazione, attraverso  una cosiddetta “ontological modelling”, cioè ―a rigorous approach to 
defining Business Models. In other terms this means carefully and precisely defining Business Model 
terms, concepts, components and their relationships” (Osterwalder, 2004, p. 35).Egli definisce il 
concetto di ―ontologia del BM ― adottato nel suo lavoro come ―un insieme di elementi e le loro 
relazioni che hanno lo scopo di descrivere la logica attraverso cui un‘azienda consegue profitto‖ 
(Osterwalder, 2004, p. 47). Sebbene l‘analisi della letteratura esaminata mostri come il modello di 
Osterwalder (2004) non sia l‘unico a considerare aspetti finanziari (Vedi tra gli altri Stewart, e Zhao, 
2000, Afuah e Tucci, 2001, Alt e Zimmerman, 2001), scegliamo di adottarlo come framework di 
riferimento per questa tesi considerando: 1) il metodo attraverso il quale esso è stato costruito; 2) il 
fatto che esso sia stato utilizzato, tra gli altri, anche da Cinquini e Tenucci (2011), uno dei pochissimi 
studi esistenti in letteratura in merito alle relazioni tra BM e Management Accounting. Occorre 
specificare, inoltre, che nonostante il BM di Osterwalder (2004) sia ampiamente trattato in letteratura, 
non abbiamo gli elementi necessari per affermare che esso sia il migliore in termini assoluti. I risultati 
che emergeranno da questa ricerca saranno dunque applicabili e condivisibili nell‘ambito del suddetto 
framework. Come abbiamo più volte affermato nella fase introduttiva di questo studio e nel corso di 
questo capitolo poiché non esiste una definizione univoca e condivisa del concetto di BM, qualunque 
prospettiva si voglia adottare e qualunque sia l‘obiettivo della ricerca, è necessario specificare a quale 
tipo di classificazione si fa riferimento. 
Osterwalder (2004) giunge alla realizzazione del suo modello, in primo luogo, guidato dalla Balanced 
Scorecard (BSC) di Kaplan e Norton (1992). Possono essere riscontrate affinità tra le quattro sezioni 
dell‘ontologia del BM (Prodotto, Interfaccia con il cliente, Gestione delle infrastrutture, Aspetti 
finanziari) e le quattro prospettive su cui si fonda questo strumento di misurazione integrata delle 
performance (V. tabella 6). 
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Business Model Ontology 
(Osterwalder, 2004) 
Balanced Scorecard (Kaplan and Norton 1992) 
 
Prodotto Prospettiva  dell‘innovazione e dell‘apprendimenro 
 
Interfaccia con il cliente Prospettiva del cliente 
Gestione delle infrastrutture Prospettiva dei processi interni 
Aspetti finanziari Prospettiva finanziaria 
 
Tabella 6. 
I quattro pilastri del Business Model 
Traduzione da Osterwalder (2004, p. 43) 
 
Nell‘ontologia del BM di Osterwalder (2004) il prodotto è parte della proposta di valore offerta ai 
clienti. Nella BSC di Kaplan e Norton (1992) la prospettiva dell‘apprendimento e dell‘innovazione fa 
riferimento a come l‘azienda può continuare a migliorare e a creare valore. L‘affinità tra le due 
prospettive, in questo caso, ci sembra meno evidente che negli altri casi di seguito riportati. Per quanto 
riguarda l‘interfaccia con il cliente Osterwalder (2004) fa riferimento al target di clienti a cui 
rivolgersi, alla scelta dei canali di distribuzione attraverso cui raggiungerli e il tipo di relazione da 
instaurare con essi. Nella BSC la dimensione dei clienti fa riferimento al livello di soddisfazione delle 
aspettative del cliente. Entrambi gli aspetti,, perciò, riguardano la dimensione del cliente, quali bisogni 
intendiamo soddisfare, come far arrivare loro il prodotto e come fidelizzarli. 
In merito alla gestione delle infrastrutture Osterwalder (2004) considera come l‘azienda può gestire 
efficientemente aspetti logistici ed infrastrutturali e che tipo di network creare. Nella BSC di Kaplan e 
Norton (1992) la prospettiva interna riflette le aree di eccellenza di un‘azienda, la visione interna in 
termini di efficienza. Alla base di entrambe le prospettive possiamo individuare attività e risorse 
chiave per mezzo delle quali l‘azienda è in grado di realizzare la proposta di valore. 
La sezione del BM relativa agli aspetti finanziari Osterwalder (2004) riguarda la struttura di costi e il 
modello di generazione dei ricavi  che consente di definire un BM economicamente sostenibile. Nella 
BSC la prospettiva degli aspetti finanziari è correlata alla capacità dell‘azienda di creare valore per gli 
azionisti. In questo caso, come già affermato in precedenza nel presente capitolo, ci sembra opportuno 
sottolineare che, nel perseguire l‘obiettivo della creazione di valore per l‘azionista, occorre tenere 
conto del ruolo rilevante della creazione di valore per i clienti, fornendo loro il prodotto o servizio ad 
un prezzo che essi siano disposti a pagare (Stenzel, 2003, p. 234),  aspetto, questo, che influenza i 
flussi dei ricavi conseguibili dall‘azienda. 
In secondo luogo, Osterwalder (2004) svolge un‘analisi della letteratura sulle varie definizioni e 
concettualizzazioni del concetto di BM. I nove elementi, che l‘autore inserisce nello schema 
concettuale elaborato, sono stati selezionati perché citati da almeno due autori sul totale degli studi che 
egli ha revisionato nell‘analisi della letteratura condotta nella sua ricerca. Osterwalder (2004, p.14), 
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nel suo lavoro, fa riferimento a una concettualizzazione astratta del BM diversa dal cosiddetto 
―business modelling‖, relativo al processo, e con il quale spesso essa viene confusa.  
In questa tesi l‘approccio è differente: noi utilizziamo il framework di Osterwalder (2004) come 
modello di riferimento, ma esploriamo l‘impiego delle logiche di CM non nel BM come entità astratta, 
bensì, nei ―processi‖ di disegno, implementazione o cambiamento dello stesso. Osterwalder (2004), 
inoltre, fa riferimento alla discussione esistente in merito alle differenze tra strategia e BM (Stähler 
2002; Seddon e Lewis 2003), temi già menzionati nei primi paragrafi di questo capitolo. Considerando 
strategia, BM e processi, congiuntamente all‘interno di una realtà aziendale si può comprendere come 
i tre aspetti si riferiscano a problematiche simili, ma si trovino collocati su livelli differenti (V. Figura 
2): 
 
 
Figura 2. 
Livelli del Business 
Adattata da Osterwalder (2004, p.14) 
 
L‘autore evidenzia, inoltre, l‘esistenza di un processo che va dal disegno all‘implementazione di un 
modello di business. Nella fase di disegno il management definisce e progetta la corretta logica di 
business che risponde allo scenario competitivo di riferimento; nella fase cosiddetta ―finance‖ il 
management lavora al reperimento di fonti (interne o esterne) per finanziare il BM definito; infine esso 
è implementato nella struttura, nei processi e nelle infrastrutture aziendali e trova attuazione come un 
progetto di business concreto.  
In merito al cambiamento del BM, Osterwalder (2004) cita Linder e Cantrell (2000) i quali 
definiscono i cosiddetti change model
40
, cioè modelli di business, che implicano differenti gradi di 
cambiamento rispetto alla logica di business esistente. Osterwalder (2004) descrive il modello di 
business come uno strumento concettuale, che contiene una serie di elementi, le relazioni tra essi ed 
                                                          
40 I change model (Linder e Cantrell, 2000) saranno trattati nel dettaglio nel paragrafo II.8 di questo capitolo. 
Strategia 
Business Model 
Processi 
Livello di 
pianificazione 
Livello strutturale 
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esprime la logica attraverso cui un‘azienda consegue profitti. L‘autore sulla stessa linea di Linder e 
Cantrell (2000) identifica tre tipi diversi di modelli di business: una rappresentazione generica ed 
astratta della logica di business di un‘azienda; modelli di business operativi, esistenti e realmente 
implementati dalle aziende; infine, modelli di business virtuali,  per simulare possibili scenari, che non 
esistono nel mondo reale, utili per guidare verso l‘innovazione e il cambiamento.  
Osterwalder (2004) rappresenta la collocazione del BM, all‘interno di un‘azienda, al centro di un 
―triangolo‖, nel quale i tre vertici sono costituiti da strategia aziendale, struttura organizzativa e 
tecnologie ICT, e all‘esterno del quale sono raffigurate le continue forze esterne a cui l‘azienda è 
soggetta. La strategia aziendale, la struttura organizzativa e l‘aspetto dell‘ICT sono collocati su 
differenti livelli. Mentre coloro che si collocano ad un livello strategico hanno il compito di definire la 
mission e gli obiettivi dell‘azienda, i soggetti che si occupano dei processi organizzativi e delle 
tecnologie informatiche devono tradurre quegli obiettivi strategici in obiettivi operativi concreti, 
affinché possano trovare attuazione. Il ruolo del BM dovrebbe essere quello di facilitare la 
comunicazione, favorire l‘allineamento e il coordinamento tra i diversi gruppi di individui. Utilizzando 
l‘ontologia definita da Osterwalder (2004) si può creare una visione condivisa della logica di business 
di un‘azienda, e degli elementi che la compongono, a prescindere da prospettive e obiettivi 
particolaristici. Il BM e gli altri vertici del ―triangolo‖ sono soggetti a continue forze esterne, tra le 
quali la pressione competitiva, i cambiamenti nelle norme, sociali o tecnologici e della domanda da 
parte del mercato. Il management aziendale deve essere in grado di progettare e modificare il modello 
di business della propria azienda per rispondere al meglio a queste forze esterne e adattarsi ai 
cambiamenti.  
 
 
II.7 Gli elementi del Business Model Canvas 
 
Illustriamo di seguito gli elementi dello schema di BM di Osterwalder (2004), raggruppabili a livello 
macro da quattro aree fondamentali, già descritte sinteticamente nel paragrafo precedente: 
 Prodotto: tale area comprende i prodotti/servizi che l‘azienda offre al cliente e che 
costituiscono, quindi, la proposta di valore. 
 Interfaccia con il cliente: evidenzia chi sono i clienti ai quali l‘azienda offre il 
prodotto/servizio, il tipo di relazione instaurata con essi, quali sono i canali distributivi 
utilizzati. 
 Gestione delle infrastrutture: quali sono le attività e le risorse chiave dell‘azienda e i 
principali partner con cui essa opera. 
 Aspetti finanziari: Come si generano i ricavi, qual è la struttura dei costi e quindi la 
profittabilità del modello di business. 
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Osterwalder (2004) giunge ad un maggior livello di dettaglio e suddivide queste quattro aree in nove 
elementi, veri e propri blocchi del modello di business definito dall‘autore. Tali elementi sono: la 
proposta di valore, i clienti target, i canali di distribuzione, le relazioni con i clienti, la configurazione 
della catena del valore (attività chiave), le risorse, i rapporti di partnership, la struttura dei costi e il 
meccanismo di generazione dei ricavi (V. figura 3). 
 
 
Figura 3. 
The Business Model Ontology 
Tratta da Osterwalder (2004, p.44) 
 
Osterwalder (2004) ha cercato di inserire, nella concettualizzazione di BM proposta, gli elementi più 
frequentemente menzionati dagli studiosi che si sono occupati di modelli di business, analizzandoli 
singolarmente, per poi integrarli secondo un approccio olistico e sistemico, evidenziandone non 
soltanto le caratteristiche, ma anche le relazioni tra essi. Di seguito illustreremo le macro-aree sopra 
menzionate che includono i nove elementi identificati da Osterwalder (2004). 
 
II.7.1 Prodotto 
 
La macro area del Prodotto include al suo interno l‘elemento della value proposition41, che a sua volta 
può essere scomposto in un set di cosiddette ―offerte elementari‖. Mentre la value proposition mostra 
una visione d‘insieme delle caratteristiche del prodotto/servizio offerto dall‘azienda, un‘offerta 
elementare illustra un determinato prodotto/servizio, le sue caratteristiche e funzionalità e come queste 
creano valore per il cliente. Dettagliare la value proposition in diverse offerte elementari consente di 
comprendere meglio ciò che un‘azienda offre e come questa si colloca rispetto alla concorrenza, 
                                                          
41 Il concetto di proposta di valore si fonda sulle opere di (Kambil, Ginsberg et al. 1997) e (Kim e Mauborgne 2002), 
quest‘ultimo già illustrato precedentemente nel presente capitolo.  
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consentendole di cogliere opportunità per innovare, differenziarsi e conseguire (e mantenere) un 
vantaggio competitivo. Osterwalder (2004) descrive la value proposition come l‘insieme di 
prodotti/servizi, ed eventuali servizi complementari a valore aggiunto, e i modi attraverso cui essi sono 
confezionati e offerti sul mercato, per soddisfare le esigenze del cliente finale (Kambil, Ginsberg et al. 
1997).  
L‘elemento value proposition è molto importante. L‘azienda per ottenere un vantaggio competitivo 
deve definire una proposta di valore innovativa, attraverso la quale soddisfare le esigenze dei clienti, 
distinguersi dalla concorrenza ed ottenere il margine di profittabilità desiderato. Tale elemento 
rappresenta ciò che l‘azienda offre al proprio target di clientela, sia esso un prodotto o un servizio, ciò 
che gli permette di creare e acquisire valore, ed, implicitamente, descrive la ragione per cui il cliente si 
rivolge all‘azienda invece che alla concorrenza. Per mantenere una profittabilità di lungo termine 
occorre definire una value proposition che risponda alle esigenze del cliente, ma che abbia caratteri 
innovativi; occorre inoltre, a proposito di quanto già affermato in precedenza in merito al 
cambiamento, che l‘azienda sia in grado di adattare la propria value proposition alle trasformazioni 
dell‘ambiente esterno e dello scenario competitivo, di ridefinire le caratteristiche della propria offerta, 
perseguendo sempre l‘innovazione, e mantenendosi spiccatamente customer-focused.  
 
II.7.2 Interfaccia con il cliente 
 
La macro area della ―Customer Interface” comprende sostanzialmente tre aspetti: 
1) la scelta del target di clientela alla quale l‘azienda si rivolge, 2) i canali distributivi che l‘azienda 
intende utilizzare per offrire i propri prodotti/servizi, 3) il tipo di relazioni che essa vuole instaurare 
con quel determinato target di clientela. Essa descrive ―come‖ e ―a chi‖ l‘azienda consegna la propria 
proposta di valore. Scegliere il target di clientela che si desidera servire, significa segmentare il 
mercato di riferimento ed individuare il segmento di clienti ai quali offrire la proposta di valore 
realizzata. 
Osterwalder (2004) distingue due tipologie di clienti target: i singoli clienti e le aziende, comunemente 
noti come business-to-consumer (B2C) e business-to-business (B2B).  Una definizione chiara e 
precisa di quale sia il target di clientela che l‘azienda intende servire è di fondamentale importanza, 
anche per scegliere attraverso quali tipi di canali si desiderano raggiungere i propri clienti 
(Osterwalder, 2004). Il canale di distribuzione, è la modalità attraverso cui l‘azienda consegna al target 
di clienti la propria proposta di valore, sia essa un insieme di beni o servizi. E‘ il collegamento tra i 
clienti e l‘offerta dell‘azienda, ciò che consente ai clienti di usufruire del prodotto/servizio, trarne 
benefici e soddisfare le proprie esigenze.  Il canale di distribuzione, quindi, permette all‘azienda di 
creare valore per i propri clienti sia direttamente, attraverso una forza vendita o un sito internet, sia 
indirettamente, attraverso intermediari, rivenditori ecc. 
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Non è oggetto né obiettivo di questa tesi illustrare nel dettaglio il differente ruolo dei canali 
distribuitivi nell‘era di internet. E‘ necessario, tuttavia, sottolineare come, grazie ai recenti progressi 
delle tecnologie informatiche, le modalità attraverso cui le aziende raggiungono i propri clienti siano 
notevolmente cambiate. In particolare con l‘avvento dell‘e-commerce, si è assistito ad un crollo del 
ruolo degli intermediari e dei rivenditori, cioè delle figure, per così dire, di interconnessione tra 
produttori e consumatori finali. Il cliente oggi ha la possibilità di acquistare prodotti o servizi 
connettendosi alla rete, senza doversi necessariamente recare fisicamente presso il punto vendita; le 
nuove tecnologie informatiche, se da un lato costituiscono una minaccia per il ruolo degli intermediari 
in molti settori, dall‘altro hanno anche creato nuove opportunità. La scelta del canale distributivo per 
un‘azienda quindi consiste nell‘organizzazione di diversi meccanismi, strutture e reti attraverso le 
quali essa raggiunge il mercato ed entra quindi in contatto con i propri clienti. Il canale di 
distribuzione, perciò, ha come obiettivo principale quello di consegnare i prodotti/servizi giusti al 
posto giusto, nel momento giusto e alle persone giuste (Pitt et al 1999.). Esso può essere gestito 
direttamente dall‘azienda o dai suoi partner. 
L‘ultimo elemento, la Customer Relationship, riguarda le relazioni che l‘azienda instaura con i propri 
clienti.  E‘ fondamentale per un‘azienda definire il tipo di relazione, poiché essa gioca un ruolo 
decisivo anche nel conseguimento dei profitti. Osterwalder (2004) descrive come l‘incremento delle 
dimensioni aziendali, la globalizzazione e l‘avvento dell‘ICT abbiano modificato l‘entità e le 
caratteristiche delle relazioni che l‘azienda instaura con i propri clienti. Se pensiamo ai piccoli 
rivenditori al dettaglio e al rapporto intimo e confidenziale che avevano con i loro clienti, possiamo 
facilmente comprendere come una relazione di questo tipo, nell‘epoca odierna, si sia trasformata. Le 
tecnologie informatiche hanno permesso alle aziende di avere moltissime informazioni sui propri 
clienti (e su quelli potenziali), in merito ai loro bisogni, abitudini, comportamenti, cronologie delle 
transazioni. Ogni cliente ha quindi l‘impressione di essere conosciuto personalmente anche da realtà 
aziendali di grosse dimensioni, con le quali non entra in diretto contatto, come invece avviene con il 
rivenditore al dettaglio. Possono realizzarsi, perciò, forme diverse di personalizzazione: uno ad uno, 
uno a molti,  ed una personalizzazione cosiddetta di massa;  ciascuna di esse implica differenti modi (e 
costi) di gestione della relazione con il cliente.   
 
II.7.3 Gestione delle infrastrutture 
 
La macro area cosiddetta ―Infrastructure Management” descrive quali sono le attività, le risorse e i 
rapporti di partnership necessari all‘azienda per realizzare la sua proposta di valore e soddisfare i 
bisogni del target di clientela prescelto, per il quale è stato definito il canale di distribuzione e il tipo di 
relazione da instaurare con esso. Quest‘area, dunque, racchiude le specifiche capacità del modello di 
business, le risorse necessarie, la configurazione della catena del valore e gli accordi di collaborazione 
che l‘organizzazione crea con gli stakeholder esterni. Osterwalder (2004) definisce questa macro area 
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come la configurazione che il sistema deve assumere affinché si realizzi la value proposition e si 
riesca a mantenere la ―customer interface” (Gordijn, Akkermans et al. 2001), cioè le attività 
necessarie all‘azienda per creare e distribuire valore, i collegamenti tra le attività e quali di queste 
debbano essere svolte internamente, oppure acquisite all‘esterno, attraverso rapporti di partnership con 
i fornitori. L‘azienda può realizzare internamente determinati processi, oppure può ritenere opportuno 
instaurare accordi di partnership con attori esterni, per dare in outsourcing ciò che non è core business, 
ma è, magari, l‘attività caratteristica del partner con il quale l‘azienda stessa ha firmato un accordo.   
Nel definire le varie tipologie di risorse, fondamentali per creare valore e consentire la messa in opera 
di quelle capabilities sopra descritte, Osterwalder (2004) cita Grant (1991), il quale distingue: risorse 
materiali, immateriali e umane. Le risorse materiali comprendono impianti, attrezzature e riserve di 
cassa. Le risorse immateriali includono brevetti, diritti d'autore, reputazione, marchi. Le risorse umane 
sono gli individui di cui un‘azienda ha bisogno per creare valore utilizzando le risorse materiali e 
immateriali.   
Il valore che un‘azienda crea per i suoi clienti, e per il quale gli stessi sono disposti a pagare, è il 
risultato di una configurazione di attività e processi (interni ed esterni), finalizzati alla realizzazione 
della value proposition descritta inizialmente. Osterwalder (2004), per definire il processo attraverso 
cui l‘azienda crea valore, utilizza il concetto di catena di valore di Porter (1985). Nel trattare della 
configurazione del valore occorre fare riferimento al concetto di attività, cioè le azioni che un‘azienda 
(singolarmente o con i suoi partner) svolge per creare valore per i clienti e generare profitti; correlate 
le une alle altre, esse caratterizzano la configurazione di valore di un‘organizzazione. Inoltre, 
Osterwalder (2004) menziona l‘elemento delle partnership, che definisce la distribuzione delle varie 
attività e risorse tra i partner dell‘azienda. L‘autore specifica come in letteratura esistano diversi 
termini per indicare i rapporti di partnership tra le aziende, ma, indipendentemente dalle 
concettualizzazioni, essi costituiscono un componente essenziale nell‘attuazione delle strategie e nel 
raggiungimento degli obiettivi aziendali. Le forme più tradizionali di alleanze e joint venture hanno 
lasciato il posto a vere e proprie forme di alleanze strategiche, così definite perché mirano a rafforzare 
il posizionamento competitivo delle aziende sul mercato. Osterwalder (2004) nel suo lavoro cita due 
definizioni del concetto di partnership: quella di Gulati e Singh (1998), per i quali le alleanze sono 
ogni tipo di accordo di cooperazione, che implica processi di scambio e condivisione, avviato 
volontariamente tra aziende; la definizione proposta da Dussauge e Garrette (1999), secondo cui le 
alleanze sono collegamenti tra due (o più) aziende indipendenti, che scelgono di realizzare 
congiuntamente un progetto o un'attività specifica, coordinando le competenze e le risorse necessarie, 
condividendo anche i rischi e fronteggiando insieme la concorrenza. 
Osterwalder (2004) individua le origini delle partnership in diverse teorie e prospettive: 
1. La teoria dei costi di transazione (TCE) (Coase 1937; Williamson 1975), alla base della quale 
vi è l‘idea che l‘azienda debba considerare non soltanto i costi e l‘efficienza dei processi 
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produttivi, ma anche, e soprattutto, il costo delle transazioni con il mercato esterno o 
all‘interno dell‘azienda stessa. 
2. La cosiddetta resource-based view (RBV) dell'azienda, una prospettiva che evidenzia il 
contributo che la partnership può fornire nell‘acquisizione di risorse (clienti, tecnologie, 
marchi, brevetti) non presenti internamente.  
3. Una terza prospettiva, strettamente legata alla RBV, che si focalizza sull‘apprendimento 
organizzativo. 
4. Una quarta prospettiva, che enfatizza, non soltanto l‘acquisizione di mercati esistenti, ma 
anche la creazione di mercati completamente nuovi. Inoltre occorre menzionare il cosiddetto 
fenomeno della co-opetition (Brandenburger e Nalebuff 1996), cioè una combinazione di 
competizione e cooperazione, una partnership tra aziende concorrenti, per conquistare nuovi 
mercati e raggiungere obiettivi comuni, che l‘azienda potrebbe avere maggiori difficoltà a 
conseguire singolarmente. 
 
II.7.4 Aspetti finanziari  
 
E‘ l‘ultima macro area dell‘ontologia del BM che Osterwalder (2004) descrive. Egli evidenzia il 
carattere trasversale di questo blocco rispetto agli altri, e definisce tale sezione come il risultato delle 
scelte di configurazione degli altri elementi del modello di business. L‘area degli aspetti finanziari è 
formata da due elementi: il modello di generazione dei ricavi e la struttura dei costi; essi, considerati 
congiuntamente, determinano la capacità dell‘azienda di generare profitti (o perdite) e, quindi, la sua 
capacità di sopravvivere nello scenario competitivo. Il modello di generazione dei ricavi rappresenta la 
capacità di un‘azienda di convertire in flussi di entrata il valore che genera e che offre ai suoi clienti 
attraverso la value proposition. Il flusso dei ricavi all‘interno della stessa azienda può derivare da 
sistemi di tariffazione differenti; in altre parole l‘azienda può offrire vari prodotti e servizi a prezzi 
diversi, perciò il flusso delle entrate sarà generato da fonti eterogenee. L‘avvento dell‘ICT ha 
consentito alle aziende di diversificare le possibili fonti di ricavo e di definire più accuratamente i 
prezzi.  
L‘ultimo elemento dell‘ontologia del BM di Osterwalder (2004) è la Cost Structure, la quale racchiude 
tutti i costi che l'azienda dovrà sostenere per realizzare la value proposition e creare valore per il target 
di clientela. Nella definizione dei diversi elementi del BM, dalle attività alle risorse, agli accordi di 
partnership e le relazioni con i clienti, l‘azienda ha diverse opportunità di riduzione dei costi.  
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II.8 Disegno, implementazione e cambiamento del Business Model 
 
Nell‘esplorare l‘impiego delle logiche di CM nell‘ambito del BM occorre precisare ―cosa‖ si prende in 
considerazione dell‘ampio e sfaccettato concetto di BM, illustrato nei paragrafi precedenti. Il BM, 
infatti, può essere indagato sia facendo riferimento al suo assetto (ad esempio, gli elementi e le 
relazioni tra essi), sia considerando le attività aventi per oggetto il BM (ad esempio il disegno oppure 
il cambiamento dello stesso). A tal proposito, sulla base dell‘analisi della letteratura esistente 
possiamo individuare (Sosna et al., 2010):  
- Il “Business Model design”, cioè la fase in cui si definiscono i diversi elementi del BM, 
indipendentemente dallo schema adottato per rappresentarlo e a prescindere dall‘esistenza di 
un modello esplicito e formalizzato all‘interno dell‘organizzazione.  
- La ―Business Model implementation‖, cioè la concreta attuazione delle scelte sottostanti la 
definizione degli aspetti del BM, e quindi la messa in pratica dello stesso. 
- Il “Business Model change”, cioè la situazione nella quale sono modificati uno o più elementi 
del BM esistente, con conseguenti cambiamenti della logica di business dell‘azienda, secondo 
diversi livelli di innovazione. 
Zott e Amit (2007), come già affermato in precedenza in questo capitolo, definiscono il BM come ―the 
content, structure, and governance of transactions designed so as to create value through the 
exploitation of business opportunities”, (Amit and Zott 2001, p. 511), e  il riferimento al BM design 
riguarda la progettazione delle transazioni che l‘azienda instaura con gli stakeholder esterni  attraverso 
le quali si crea valore.  Il disegno di un modello di business è un‘attività critica soprattutto per le 
aziende in fase di start up, mentre le aziende consolidate sono spesso legate al BM esistente e devono 
scontrarsi, talvolta, con una forma di resistenza al cambiamento (Stinchcombe 1965). Secondo gli 
autori, uno dei compiti principali del management di aziende in fase di start up, è definire il modo in 
cui queste nuove aziende realizzano transazioni con fornitori, clienti e partner. 
Sosna et. al. (2010) sostengono che il cambiamento del modello di business costituisce una forma di 
innovazione importante per garantire il successo di un‘azienda, che voglia conseguire e mantenere un 
vantaggio competitivo nel lungo termine; tuttavia, i manager, sia nella fase esplorativa di disegno di 
un BM, che nella fase di implementazione dello stesso, devono affrontare l‘incertezza e 
l‘imprevedibilità di mercati che evolvono rapidamente.  Aziende in fase di start up, che devono 
definire ex novo il loro BM, sono spesso influenzate dall‘esperienza, dal background e dai valori dei 
soci fondatori; organizzazioni consolidate, invece, devono affrontare il problema della resistenza al 
cambiamento, e del rischio di cannibalizzazione del modello di business esistente. Un modello di 
business, anche in fase di implementazione, necessita di un allineamento dei vari soggetti all‘interno 
dell‘azienda, e si richiede, a coloro che prendono le decisioni, di gestire risorse scarse, sviluppare 
competenze uniche e strutturare l‘organizzazione in modo da promuovere apprendimento, 
cambiamento e adattamento (Sosna et. al., 2010, p. 384). Sosna et al. (2010, p. 402) affermano che la 
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loro ricerca: ―sheds light on the difference between business model conceptualization and business 
model implementation, which has been identified as an important but under-researched area”. 
Chesbrough e Rosenbloom (2002) affermano che le aziende di successo modificano i loro BM iniziali, 
creati in fase di start up, adattandoli ai cambiamenti del mercato. Linder e Cantrell (2000) sostengono 
che i BM siano un‘immagine statica del business in un dato momento, ma che essi sono soggetti 
costantemente a pressioni provenienti dall‘ambiente e dalla società. Proprio queste forze esterne 
spingono il management a intraprendere azioni di cambiamento, affinché l‘organizzazione possa 
adattarsi alle trasformazioni dell‘ambiente circostante, modificando il proprio modello di business. Gli 
autori distinguono quattro tipi di cosiddetti “change model”, classificati secondo il grado di 
cambiamento che essi incorporano, rispetto alla logica di business esistente dell‘azienda (V. figura 4). 
Essi sono: 
1. “Realization model”: le aziende li utilizzano al fine di sfruttare il potenziale del modello di 
business esistente, per conseguire obiettivi di crescita e profittabilità; tali modelli implicano il 
livello di cambiamento minimo. Alcuni esempi citati dagli autori sono: estensioni delle linee 
di prodotto esistenti, espansione geografica, maggior penetrazione su mercati esistenti, 
prodotti o servizi aggiuntivi in negozi stile Grande Distribuzione Organizzata (GDO), canali 
di vendita o di servizi aggiuntivi, consolidamento di aziende per conseguire economie di scala 
e riduzioni di costi. 
2. “Renewal model”: le aziende che cambiano attraverso questo modello, rinnovano i loro 
prodotti e servizi, i marchi, modificano le strutture dei costi e le tecnologie impiegate in modo 
consapevole e coerente con la logica di business esistente, per contrastare forze competitive 
naturali che riducono i margini di Redditività; tali aziende fanno leva sulle proprie 
competenze distintive per creare prodotti/servizi innovativi e conseguire una nuova posizione 
sulla curva prezzo/valore. Esempi citati dagli autori sono: nuove offerte di servizi, nuovi 
brand, mercati inesplorati, nuovi formati di vendita al dettaglio,  nuovi prodotti o servizi ad 
alto contenuto innovativo. 
3.  ―Extension model”: sono utilizzati da quelle aziende che decidono di estendere i propri 
confini, per includere nuovi mercati, nuovi prodotti e servizi, nuove configurazioni della 
catena del valore, ad esempio attraverso integrazioni a monte o a valle. In alcuni casi, aziende 
che adottano modelli di questo tipo fanno leva sulle proprie capacità interne per sviluppare un 
business completamente nuovo. Esempi di modelli di cambiamento “Extension” sono: 
integrazione a monte e a valle, come già affermato, integrazione orizzontale, trasformazione di 
capacità interne in offerte per il mercato. 
4.  ―Journey model”: implicano il più alto livello di cambiamento e conducono l‘azienda verso 
un modello di business completamente nuovo. Esempi di questo tipo sono: il passaggio da una 
concorrenza basata sul prodotto ad una basata sul prezzo, la globalizzazione, il passaggio dalla 
vendita di prodotti alla fornitura di servizi e soluzioni totali per soddisfare i clienti, risalire 
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nella curva prezzo valore sia per quanto riguarda i prodotti (dal prezzo, alla velocità e 
flessibilità nel rispondere alle esigenze dei clienti), sia per i servizi (dal prezzo, all‘importanza 
del brand all‘esperienza e competenza di chi eroga il servizio). 
Occorre precisare che gli autori non dichiarano esplicitamente che il Realization Model 
corrisponda alla BM implementation citata nella prima parte del presente paragrafo. A questo 
proposito, a nostro avviso, ci sembra corretto concepirli come aspetti differenti. Infatti, seppur il 
Realization model implichi un grado di cambiamento minimo, esso, come descritto dagli autori 
(Linder e Cantrell, 2000), presuppone comunque dei cambiamenti, seppur limitati al BM esistente, 
per sfruttarne il potenziale e conseguire obiettivi di crescita e profittabilità. Nell‘implementazione 
del BM invece, nonostante Sosna et al. (2010) dichiarino la necessità di uno stimolo continuo 
all‘apprendimento, l‘innovazione e l‘adattamento, anche in questa fase, riteniamo che non 
necessariamente ciò avvenga, pur attuando modifiche agli elementi del BM, ma che tale fase trovi 
espressione perlopiù nello sfruttamento dello status quo. 
 
 
Figura 4. 
Change models 
Adattato da Linder e Cantrell (2000, p. 13). 
 
Morris et al. (2005) definiscono il ciclo di vita di un BM, caratterizzato da fasi di raffinamento, 
adattamento, revisione, riformulazione. Vi è un periodo iniziale in cui il modello di business è definito 
in modo implicito ed informale, seguito da un processo di apprendimento continuo, di tentativi ed 
errori, per arrivare alla combinazione di elementi considerata la più efficiente ed efficace per la 
realizzazione della proposta di valore. Sosna et.al (2010), utilizzando un caso di studio, dimostrano 
l‘esistenza di un processo di apprendimento nell‘innovazione di un modello di business, attraverso 
tentativi ed errori, e definiscono quattro fasi attraverso le quali quest‘innovazione si realizza: 
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1. Esplorazione - disegno preliminare e verifica del BM.  
2. Esplorazione - sviluppo del BM. 
3. Sfruttamento - realizzazione su scala del BM ridefinito. 
4. Sfruttamento e continua esplorazione - sostenimento della crescita attraverso l‘apprendimento 
continuo in tutta l‘organizzazione. 
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III 
Cost Management e Business Model 
 
 
III.1 Business Model e Management Accounting  
 
Oggetto del presente capitolo sarà l‘esplorazione della potenziale utilità delle logiche di Cost 
Management (CM) nel soddisfare i fabbisogni informativi nel disegno, implementazione e 
cambiamento del Business Model (BM). Prima di affrontare quest‘argomento, occorre fare alcune 
considerazioni in merito al significato dei diversi termini utilizzati. Brunetti (1979) individua la 
contabilità direzionale come un sottosistema del più ampio sistema di controllo, costituente la struttura 
tecnico-contabile dell‘organizzazione; invece, Chenhall (2003, p. 129) afferma che: ―Management 
Accounting (MA) refers to a collection of practices such as budgeting or product costing, while 
Management Accounting System (MAS) refers to the systematic use of MA to achieve some goal. 
Management Control System (MCS) is a broader term that encompasses MAS and also includes other 
controls such as personal or clan controls (…)”; pertanto il CM può essere considerato come un 
sottoinsieme del MA, e, quindi, della contabilità direzionale. In letteratura non vi è ancora una 
definizione condivisa del termine CM (e.g. Mitchell et al 2013; Hilton et al., 2006), ma emerge un 
aspetto comune: il CM riguarda la relazione tra i costi sostenuti e la creazione di valore per il cliente. 
Hilton et. al (2006, p.5) definiscono il CM : “a philosophy, an attitude, an a set of techniques to create 
more value at a lower cost”. Hilton et al. (2006) sostengono che il CM sia una filosofia di 
miglioramento, perché esso promuove l‘idea della continua ricerca di soluzioni per creare sempre più 
valore per i clienti ad un prezzo più basso; esso rappresenta, inoltre, un atteggiamento proattivo nei 
confronti dei costi dei prodotti e delle attività, dal momento che i costi non accadono semplicemente, 
ma sono il risultato delle decisioni manageriali; infine, il CM è un insieme di tecniche che utilizza 
differenti misure di performance per valutare l‘impatto delle decisioni. Mitchell at al. (2013, p.1) 
affermano: “Understanding the nature of costs, how they behave and their links to value creation 
therefore constitute an important aspect of organizational management. This information represents 
much of the knowledge that facilitates sound cost management i.e. the use of cost related information 
as a lens through which the organization is represented to and viewed by management as they strive to 
gain improvements in economy, efficiency and effectiveness”.  
L‘analisi della letteratura esaminata mostra la quasi totale assenza di studi che indagano il ruolo del 
MA (o del CM) nel BM, o, comunque, un possibile collegamento tra questi due temi. A nostro avviso, 
sarebbe rilevante esplorare quest‘aspetto, poiché riteniamo che il BM possa beneficiare del supporto 
del MA (e del CM), sia nella fase di formulazione, sia in quella di implementazione e cambiamento 
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dello stesso
42
. A tal proposito, una ricerca in merito è Cinquini e Tenucci (2011); gli autori illustrano il 
ruolo che il BM può rivestire nella sezione della relazione sulla gestione, allegata al bilancio 
d‘esercizio, che tratta della cosiddetta ―natura del business‖43e individuano così un collegamento tra 
BM e MA. La struttura della sezione sopra citata, all‘interno della relazione sulla gestione, dipende 
dalle specifiche attività che caratterizzano un‘azienda, ma dovrebbe comunque contenere sempre 
informazioni in merito al settore in cui opera l‘azienda, i principali mercati e il posizionamento 
competitivo, le caratteristiche macroeconomiche dell‘ambiente esterno, i principali prodotti/servizi 
offerti e le modalità di condurre il business, cioè ―come‖ l‘azienda  crea valore per i clienti. Il concetto 
di BM non è espressamente menzionato ma è possibile individuarne il riferimento implicito nei 
concetti sopra citati. Cinquini e Tenucci (2011) individuano un collegamento tra BM e sistemi 
integrati di misurazione delle performance, quali ad esempio la Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan e 
Norton, 1992, 1996).  Come già affermato nel precedente capitolo, Osterwalder (2004) giunge alla 
definizione dello schema di BM guidato, tra le altre cose, anche dal framework della BSC di Kaplan e 
Norton (1992). Possono essere, infatti, riscontrate affinità tra le quattro sezioni dell‘ontologia del BM 
(prodotto, interfaccia con il cliente, gestione delle infrastrutture, aspetti finanziari) e le quattro 
prospettive su cui si fonda questo strumento di misurazione integrata delle performance (prospettive 
dell‘innovazione e dell‘apprendimento, del cliente, dei processi interni ed economico-finanziaria). La 
BSC può essere vista come uno strumento complementare al BM, poiché adotta un approccio che 
cerca di individuare e comprendere le relazioni di causa effetto tra gli obiettivi strategici condivisi 
dalle diverse prospettive del business sopra citate. In generale, la prospettiva della BSC sostiene che 
un BM o una ―mappa strategica‖, che rappresentano la logica di business di un‘organizzazione, 
dovrebbero aiutare a comprendere le interrelazioni esistenti tra i vari aspetti, finanziari e non, della 
logica di business. Cinquini e Tenucci (2011) evidenziano, inoltre, il contributo che il MA può fornire 
alla relazione sulla gestione, facendo riferimento all‘insieme delle tecniche di Strategic Management 
Accounting (SMA)
44. Questi strumenti, orientati all‘esterno, alla creazione di valore per il cliente, 
focalizzati su costi e performance, possono fornire informazioni utili alla comprensione e alla 
comunicazione del BM di un‘organizzazione.  Diverse logiche di gestione dei costi ad orientamento 
strategico, infatti, quali, ad esempio, l‘analisi della catena del valore, l‘analisi del valore dei processi, 
il benchmarking, l‘analisi della redditività del cliente, possono supportare il management nella 
misurazione di aspetti connessi al BM  o alla strategia dell‘azienda. Per esempio Shank e Govidarajan 
(1993) affermano che lo Strategic Cost Management è influenzato da molteplici fattori correlati tra 
loro, e comprendere il comportamento dei costi richiede un‘adeguata comprensione di come le varie 
                                                          
42 La rilevanza degli aspetti economico-finanziari è confermata anche dalla presenza in alcuni schemi di BM di aspetti di 
natura economico-finanziaria come, ad esempio, nel modello di Osterwalder (2004) esaminato nel precedente capitolo. Gli 
aspetti economico-finanziari sono presenti anche in altri schemi di BM, tra questi ricordiamo: Stewart, e Zhao (2000), Afuah 
e Tucci, (2001) Alt e Zimmerman, (2001). 
43 La ―natura del business‖ fa riferimento alla conoscenza delle principali attività in cui l‘azienda è coinvolta e l‘ambiente 
esterno in cui essa opera (Cinquini e Tenucci, 2011, p. 9).  
44 Nei prossimi paragrafi approfondiremo gli aspetti di diverse logiche di gestione dei costi, riconducibili allo SMA, e i loro 
collegamenti con il BM. 
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determinanti di costo impattano nelle diverse situazioni. Un‘accurata conoscenza delle determinanti di 
costo, perciò, può supportare il management nel chiarire aspetti relativi alla sezione ―natura del 
business‖ della relazione sulla gestione e, quindi, del BM (Cinquini, Tenucci, 2011, p. 23).  
Un altro studio nel quale può essere individuato un collegamento tra BM e Management Control 
System
45
 (MCS) è Collini e Frigotto (2013). Gli autori studiano la relazione tra strategia e MCS 
nell‘approccio contingente e nei cosiddetti ―approcci alternativi‖, mettendone in luce le differenze e 
affermando la necessità di ripensare la forma e le componenti dei MCS per supportare il management 
in un ambiente dinamico, instabile e incerto, nel quale formulazione ed implementazione della 
strategia devono essere visti come un unico processo e non come due momenti sequenziali l‘uno 
all‘altro. Collini e Frigotto (2013) citano l‘esempio di Kodak e Polaroid come esempi di realtà nelle 
quali l‘effetto delle core capabilities e dei valori consolidati all‘interno dell‘organizzazione ha 
fortemente limitato la ricerca e l‘esplorazione, e causato inerzia nel percepire la necessità di definire 
un nuovo modello di business, in presenza di un‘innovazione tecnologica radicale, quale il passaggio 
alla tecnologia digitale, che ha travolto l‘intero settore e comportato anche l‘estinzione di alcuni dei 
principali attori. Il MCS, in entrambi i casi aziendali, infatti, ha confermato il BM esistente, mostrando 
chiaramente le opportunità di sfruttamento della tradizionale catena del valore, principalmente sulla 
base dei risultati passati, celando opportunità differenti per la creazione di valore. Senza illustrare nel 
dettaglio la ricerca degli autori e le loro considerazioni in merito al rapporto tra strategia e MCS nei 
vari framework teorici, possiamo individuare, all‘interno di questo studio, da un lato la potenziale 
utilità che un MCS può rivestire nella realizzazione del BM esistente e dall‘altro il rischio di 
nascondere opportunità di cambiamento e innovazione del BM, per mantenersi competitivi in un 
settore quando esso è interessato da breakthrough tecnologici. E‘ necessario, perciò, che esso sia 
adeguatamente progettato per fornire informazioni, e guidare le azioni del management anche verso 
obiettivi che hanno un orizzonte di medio-lungo termine. Collini e Frigotto (2013) sostengono che i 
MCS tendono a celare ai managers opportunità di nuovi modi di condurre il business, e quindi nuovi 
BM, anche quando in essi sono incluse misure non finanziarie e ad orientamento strategico; gli autori 
affermano che la progettazione del MCS for exploration è ancora in parte sconosciuta. Oggetto del 
presente lavoro non sono i MCS, bensì le logiche di CM, tuttavia riteniamo che le considerazioni sui 
MCS appena citate, data la relazione
46
 tra MCS e CM in precedenza illustrata, possano essere estese 
anche all‘impiego delle tecniche di CM.  
 
 
 
 
                                                          
45 Vedi nota 12, capitolo I. 
46 ―Cost Management is a philosophy, an attitude, and a set of techniques to create more value at a lower cost‖ (Hilton et. al. 
2006, p.5). 
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III.2 Nuovi modelli di business ed evoluzione del Cost Management  
 
Come affermato nel secondo capitolo, il concetto del Business Model (BM) ha acquisito importanza 
con l‘avvento di Internet e, in generale, con lo sviluppo dell‘Information and Communication 
Technology (ICT) e dell‘incremento dei business correlati al commercio elettronico e alle tecnologie 
informatiche. L‘era digitale ha portato con sé la creazione di nuovi modelli di business, che richiedono 
cambiamenti all‘interno delle organizzazioni per quanto riguarda, tra le altre cose, i processi di calcolo 
e gestione dei costi (Klatt, 2014). Bhimani (2012: p.381) afferma: ―The rapid pace of digitization is 
forcing deep changes in the modus operandi of management structures, decisions and strategies. It is 
giving birth to novel business models with concomitant accounting repercussions”. La crescente 
competizione, la ricerca di qualità e differenziazione, l‘innovazione tecnologica e la maggiore 
complessità dei processi produttivi hanno causato un aumento dei costi indiretti a carattere costante 
rispetto a quelli variabili (Bromwich e Bhimani, 1994). Ciò ha evidenziato i limiti dei sistemi di 
costing tradizionali che basavano il calcolo del costo del prodotto tipicamente su driver volumetrici, 
quali ad esempio le ore di lavoro o il volume di produzione (Klatt, 2014). 
L‘Activity-Based Costing (ABC) (Cooper, 1988a, 1988b, 1989, Cooper e Kaplan, 1991) è stato 
sviluppato proprio per supportare i cambiamenti sopra menzionati, e consentire un‘ allocazione dei 
costi indiretti più rispondente al criterio causale. L‘individuazione dei costi delle attività consente di 
tener conto del nuovo scenario competitivo e di attribuire i costi ai prodotti (o servizi o clienti), 
impiegando driver che rappresentano il valore delle risorse richieste dalle attività, e il costo del 
servizio offerto dalle attività all‘oggetto di costo. Questa tesi, tuttavia, come già affermato più volte in 
precedenza, ha l‘obiettivo di esaminare l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. 
Evidenziamo, quindi, come l‘avvento dell‘era digitale abbia comportato la nascita di nuovi BM, con 
caratteristiche differenti rispetto a quelli tradizionali, anche per quanto riguarda le pratiche di calcolo, 
gestione e reporting dei costi (Barontini et al., 2013; Klatt, 2014). La competizione a livello globale, la 
trasformazione della produzione (dai beni tradizionali a quelli digitali ad esempio) e la definizione di 
nuovi modelli di business, sono elementi che impattano sui sistemi di contabilità direzionale e 
d‘incentivazione e sul processo di sviluppo e implementazione delle strategie. Ciò è dovuto alle 
numerose interconnessioni che si creano, in questo nuovo scenario, tra l‘azienda e una molteplicità di 
attori ed elementi (Klatt, 2014, p.7).  Molte aziende scelgono un outsourcing di tutte le attività e la 
loro unica funzione resta il coordinamento, la gestione delle transazioni in entrata e in uscita, e 
l‘allocazione efficiente delle risorse tra le diverse entità coinvolte. Tali aziende, cosiddette virtuali, si 
focalizzano sui molteplici fattori legati al coordinamento delle attività di altre organizzazioni, e non 
sulla produzione effettiva di beni e servizi; esse creano alti livelli d‘interconnessione tra numerosi 
soggetti. La gestione dei costi all‘interno delle aziende virtuali deve tener conto dei molteplici fattori 
correlati al coordinamento, invece che alla produzione; queste organizzazioni, infatti, non sostengono 
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costi di acquisto di materiali, di trasformazione o imballaggio per prodotti fisici, bensì hanno costi di 
struttura per la maggior parte generati dai sistemi informativi e dalle infrastrutture, che consentono la 
realizzazione elettronica dei processi di coordinamento menzionati (Bhimani, 2012, p. 385). Chi si 
occupa di analisi dei costi all‘interno delle organizzazioni, dovrebbe tenere conto degli aspetti sopra 
menzionati nella gestione del business; cambiamenti che interessano una specifica area aziendale 
possono essere positivi soltanto se coerenti con il business model dell‘azienda, ed è necessario, perciò, 
che i manager adottino una visione ampia, globale, che tenga conto delle molteplici dimensioni 
coinvolte nell‘era digitale. Si modifica anche il ruolo del controller, o più specificatamente del cost 
manager:
47
 lo stereotipo tradizionale del “bean-counter” (Bougen, 1994; Friedman e Lyne, 2001; 
Granlund e Lukka,1998), il cui ruolo era caratterizzato da compiti routinari come registrazioni 
contabili, immissione di dati e reportistica (Järvinen, 2009) sembra essere  stato sostituito da quello di 
“business partner”, un soggetto in grado di fornire valore aggiunto al processo decisionale e di 
controllo (vedi anche Järvenpää, 2007). Tradizionalmente la funzione finance si è sempre occupata 
della raccolta delle informazioni derivanti dai sistemi informativi, che elaborano dati in merito a 
prodotti, processi produttivi e attività tracciabili economicamente; attualmente, tuttavia, la raccolta di 
informazioni può avvenire anche in tempo reale, ossia all‘interno di prodotti e processi produttivi, 
tracciando i processi di acquisto, la catena del valore, supportando le scelte di pricing e di gestione del 
capitale circolante. I prodotti e i processi agiscono come raccoglitori e trasformatori di informazioni e 
ciò crea nuove possibilità per le logiche di CM; la funzione finance diviene un recettore e validatore di 
informazioni per analisi in tempo reale e per il decision making (Bhimani, 2012, p. 386). Klatt (2014) 
cita alcuni approcci che possono favorire un processo di apprendimento per affrontare i cambiamenti 
menzionati, quali la complessità dei nuovi modelli di business, l‘incremento della competizione 
globale, la trasformazione dei processi produttivi. Il primo consiste nel mappare possibili alternative di 
azione, i potenziali successi, le conseguenze negative che esse possono comportare e gli investimenti 
necessari nel breve-medio e lungo termine. Mappare le conseguenze dei piani di azione alternativi è un 
approccio orientato al futuro, ma non è l‘unico esistente; ve ne sono altri, utilizzati nei processi 
decisionali strategici, quali la system dynamics o la scenario analysis,  che offrono possibilità di 
modellizzare la struttura dei costi coerentemente con sviluppi interni ed esterni all‘organizzazione. 
Klatt (2014, pag. 12) afferma che l‘espansione del business digitale comporta numerosi cambiamenti 
in merito ai sistemi di calcolo e gestione dei costi. In particolare emerge come gli strumenti di calcolo 
e gestione dei costi tradizionali non sempre siano adatti nell‘affrontare i cambiamenti sopra citati; essi 
dovrebbero trasformarsi coerentemente con i nuovi trend, così da poter fornire al management il 
supporto informativo necessario per un processo decisionale consapevole, e tener conto della 
molteplicità di interconnessioni presenti nei complessi business dell‘era digitale. Inoltre, come già 
affermato in precedenza nel presente paragrafo, dal punto di vista organizzativo, il cost manager deve 
                                                          
47 Questo aspetto verrà illustrato nel dettaglio nel prosieguo del capitolo. 
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divenire un partner dei manager operativi, deve essere coinvolto e in grado di supportare, il processo 
decisionale strategico. Il lavoro dell‘autore, Klatt (2014), focalizzato sull‘evoluzione del CM nei nuovi 
modelli di business dell‘era digitale, può essere visto come un esempio di ricerca che mette in luce il 
collegamento tra CM e BM; molti studi sul BM hanno come dominio empirico il settore dell‘ICT, 
―habitat naturale‖ del concetto di BM, poiché in esso ha avuto origine e si è sviluppato.   
 
 
III.3 Cost Management per il business modelling 
 
Marasca e Silvi (2004, p. 159) sostengono come gli strumenti innovativi di gestione strategica dei 
costi siano utilizzati in occasione di specifiche decisioni e analisi, destinate ad avere un impatto nel 
corso del tempo e sul sistema competitivo; tali strumenti utilizzano fonti informative sia interne sia 
esterne, e richiedono spesso competenze più ampie e non specifiche dell‘area amministrativa, a 
differenza dei sistemi di contabilità tradizionale. Gli autori affermano che “l‟informazione prodotta 
può essere davvero potente e contribuire alla definizione di modelli di business competitivi e redditizi, 
favorire l‟innovazione e lo sviluppo della conoscenza” (Marasca e Silvi, 2004, p. 159). 
Silvi (2002; 2011, p.295) definisce quattro possibili approcci alla gestione dei costi, classificati sulla 
base delle loro caratteristiche in termini di evoluzione temporale, facilità d‘implementazione, livello di 
competenze e sostenibilità competitiva (V. figura 5). 
 
 
 
Figura 5. 
Approcci alla gestione dei costi 
Tratto da Silvi (2002) 
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L‘approccio cosiddetto “Cost containment” è la più tradizionale forma di gestione dei costi ed è un 
approccio basato sulla riduzione delle risorse messe a disposizione delle unità organizzative, per 
recuperare redditività in tempi brevi. Esso si realizza principalmente compiendo tagli generalizzati ai 
vari livelli dell‘organizzazione, o cercando di negoziare con clienti e fornitori condizioni più 
favorevoli, o ricercando modalità di utilizzo, o forniture più vantaggiose, dei fattori produttivi. Questi 
interventi portano miglioramenti nel breve termine, ma raramente consentono di conseguire e 
mantenere vantaggi competitivi; anzi, se intervengono su attività critiche per l‘azienda, possono anche 
avere impatti negativi sulla redditività (Silvi, 2011, p.296). 
La Cost efficiency si concentra sulla ricerca di una maggior efficienza nello svolgimento delle attività. 
Quest‘approccio alla gestione dei costi interviene sul modello organizzativo dell‘azienda e sui 
processi; funzionale ad esso sono strumenti quali l‘analisi delle attività, dei relativi costi e del valore 
generato, unita all‘analisi dei cost driver (Shank e Govidarajan, 1993), che consente di capire le cause 
ultime del sostenimento dei costi in azienda. La Cost Efficiency interviene all‘interno 
dell‘organizzazione, ma non mette in discussione le relazioni con il valore prodotto dalle attività, per 
questo non necessariamente permette di conseguire, e mantenere nel tempo, un vantaggio competitivo. 
La Cost and Value Alignment, considera, rispetto ai precedenti, in modo più esplicito la dimensione 
del cliente, cercando di allineare le attività e i relativi costi, al valore generato per esso. Questo 
approccio implica una tipica analisi per attività della catena del valore dell‘azienda, confrontata con 
quella del cliente; tale analisi può essere svolta anche a livello di filiera e quindi di catena del valore 
estesa. La Cost and Value Alignment, dunque, si caratterizza per lo spiccato orientamento esterno degli 
strumenti analizzati e della prospettiva attraverso la quale si esaminano i fenomeni aziendali; una forte 
attenzione, inoltre, si concentra sulle fasi di pianificazione e sviluppo del prodotto. Tutti questi fattori 
aumentano il grado di competitività di tale approccio, rendendolo tuttavia più complesso in fase di 
attuazione rispetto ai precedenti. 
Infine, il Cost for Business modelling, rappresenta un‘ulteriore evoluzione rispetto a quanto visto in 
precedenza e ha come obiettivo la progettazione di modelli di business (Silvi, 2011, p.297). Attraverso 
questa prospettiva si considerano tutte le attività e decisioni riguardanti i vari aspetti della gestione 
(scelta del tipo di prodotto o servizio, attività e risorse chiave, gestione dei rapporti con clienti e 
fornitori, saturazione delle risorse impiegate, canali distributivi) in modo sistematico, coordinato e 
coerente e l‘informazione di costo può costituire un fondamentale supporto alla gestione strategica 
dell‘azienda, contribuendo alla definizione efficiente ed efficace delle risorse, e rendendo più visibili 
le opportunità di creazione di valore (Silvi, 2011, p.297).  Quest‘utilizzo delle informazioni di costo è 
più ampio e complesso rispetto ai precedenti approcci, e richiede competenze specifiche e lunghi 
tempi di realizzazione; tuttavia, esso può conferire maggiore competitività all‘azienda portando a 
modelli di business unici e differenziati. Questo lavoro si colloca proprio all‘interno di quest‘ultima 
prospettiva, investigando l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling e i fattori contingenti 
che impattano su di esso.  
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Un altro approccio che, a nostro avviso, può porre in luce la potenziale utilità delle logiche di CM nel 
BM è quello che prende in considerazione i diversi livelli decisionali del business, proposto dal CAM-
I (Miolo Vitali, 2009, p.310), e cioè: cliente, prodotto o servizio, processi e attività ed infine fattori 
produttivi. Ciascuna di queste ―dimensioni rilevanti del business‖ può essere ricondotta senza 
forzature ai principali elementi che compongono il BM, rispettivamente: interfaccia con il cliente, 
proposta di valore, configurazione della catena del valore (attività chiave), risorse chiave. Ogni livello 
decisionale sopra menzionato costituisce un ―oggetto‖ rilevante da un lato per le decisioni strategiche, 
dall‘altro per le informazioni di costo; è necessario che esse siano rilevate coerentemente con il livello 
al quale fanno riferimento (ad esempio per quanto riguarda la dimensione ―cliente‖ potrà risultare più 
utile una logica market oriented del tipo Target Costing, mentre per quanto riguarda ―processi e 
attività‖ un approccio process driven, quale l‘ABC o l‘ABM), ma è fondamentale anche delineare le 
interrelazioni tra i diversi elementi dei diversi livelli del sottosistema, per ottenere, oltre che 
un‘armonizzazione interna, anche una successiva integrazione (Miolo Vitali, 2009, p. 312). Nella 
rappresentazione di BM che adottiamo in questa ricerca (Osterwalder, 2004), la sezione degli aspetti 
finanziari è trasversale rispetto a tutte le altre; ci sembra ragionevole, inoltre, presupporre che, così 
come accade per i diversi livelli decisionali del business, anche nelle varie sezioni del BM, alcune 
logiche di CM siano potenzialmente più utili di altre, a seconda che si tratti del cliente, 
dell‘infrastruttura o della proposta di valore. Se la realizzazione delle iniziative strategiche del 
business richiede un‘integrazione tra le diverse dimensioni, allora riteniamo che le varie logiche di 
CM non debbano essere considerate singolarmente, ma all‘interno di un quadro più ampio che 
consenta di coglierne le sinergie, sia all‘interno dello stesso livello (o componente se si tratta di BM),  
che tra livelli differenti. Il framework del BM, caratterizzato da un‘ottica olistica e sistemica, che tiene 
conto non soltanto delle caratteristiche dei diversi elementi che lo compongono, ma anche, e 
soprattutto, dalle relazioni tra essi, ci sembra l‘‖habitat naturale‖ all‘interno del quale esplorare 
l‘impiego delle logiche di CM, ed individuare le potenzialità informative degli strumenti esistenti o, 
eventualmente, fabbisogni informativi non soddisfatti e la necessità di definire nuove logiche, che 
permettano di giungere alla visione integrata sopra menzionata.  
Come già affermato nel corso del secondo capitolo, Amit e Zott (2001), tra gli altri, dichiarano che 
l‘obiettivo generale del modello di business di un‘azienda sia sfruttare le opportunità di creazione di 
valore per i clienti e le parti interessate e, allo stesso tempo, la generazione di un profitto per l‘azienda 
stessa. Il BM, perciò, deve essere coerentemente sviluppato sia con gli aspetti interni (quali attività, 
risorse), sia esterni dell‘organizzazione (partner e clienti). Il BM, inoltre, come illustrato nel capitolo 
precedente è un concetto diverso dalla strategia aziendale, ma è ad essa correlato, così come alla 
struttura organizzativa, alle tecnologie ICT ed in generale ai processi aziendali. Esso può definirsi un 
anello di congiunzione tra i diversi aspetti della realtà aziendale sopra menzionati e racchiude dentro 
di sé ―prospettive‖ apparentemente contrastanti (interna ed esterna; strategica e operativa; exploration 
e exploitation; structural e executional ). Di seguito utilizzeremo tali prospettive per indagare le 
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relazioni tra BM e CM; alcune di esse sono tratte dagli studi sul Management Accounting (MA) e sul 
CM (March, 1991; Anderson e Dekker, 2009a, 2009b; Collini e Frigotto, 2013; Marasca e Silvi, 2004) 
e riteniamo possano essere applicabili anche al BM. Le prospettive d‘indagine adottate sono le 
seguenti: 
- Una prospettiva interna, che, per quanto riguarda il BM si riscontra in attività e risorse, ed una 
esterna, relativa a partner, clienti e stakeholder in generale, e, per quanto concerne le logiche 
di CM, possiamo individuare, ad esempio, nel Value Based Cost Management, che tiene conto 
della visione interna del management in merito alla combinazione di risorse e alle modalità di 
svolgimento delle attività, e di quella esterna dei clienti, permettendo di capire  se il modo in 
cui l‘azienda impiega le proprie risorse è coerente con le aspettative del mercato (Silvi 2011, 
p.50). 
- Una prospettiva strategica, poiché il BM rappresenta la logica di business di 
un‘organizzazione, cioè il riflesso della strategia realizzata, ed una più operativa poiché esso, 
una volta definito, deve essere implementato e quindi trovare attuazione. Per quanto riguarda 
le logiche di CM, possiamo identificare strumenti caratterizzati da una prospettiva 
principalmente (ma non soltanto) operativa, come l‘Operational Activity-Based Management 
Kaplan e Cooper, 1998) e altri da una prevalentemente strategica, come il Target Costing.  
- Una prospettiva definibile structural, che, per quanto riguarda le logiche di CM si può 
correlare alla configurazione organizzativa, di prodotto e di processo (Anderson e Dekker, 
2009a) e, per quanto concerne il BM, al disegno dello stesso, coerentemente con la strategia, e 
una prospettiva cosiddetta executional, che invece si focalizza sull‘effettiva attuazione della 
strategia (Anderson e Dekker, 2009b) e del BM definito. 
- Una prospettiva cosiddetta exploration, se consideriamo la fase in cui il BM è disegnato, sia 
esso definito in modo formale o informale; questa prospettiva è caratterizzata da aspetti quali 
“search, variation, risk taking, experimentation, play, flexibility, discovery, innovation” 
(March, 1991, p.71). L‘altra prospettiva che può essere definita exploitation fa riferimento a 
―things as refinement, choice, production, efficiency, selection, implementation, execution” 
(March, 1991, p.71) e può essere correlata alla fase di cambiamento e implementazione di un 
modello di business definito. Per quanto riguarda il CM, la prospettiva exploration può essere 
adottata quando si utilizzano strumenti con l‘intento di simulare l‘andamento dei costi al fine 
di individuare possibili opportunità di business. A tal proposito, tuttavia, ci permettiamo di 
osservare che, quanto già detto in precedenza sui MCS, si può estendere anche al CM, ossia 
dovrebbe essere potenziata la ricerca per formulare logiche di CM specificatamente finalizzate 
all‘esplorazione, per individuare nuove opportunità di creazione di valore per il cliente e per le 
aziende. Per quanto riguarda l‘exploitation, invece, non mancano gli esempi, poiché numerosi 
strumenti di CM possono essere impiegati per realizzare il potenziale di valore insito nelle 
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scelte strategiche (ad esempio le tecniche di misurazione e gestione dei costi basate sulle 
attività).  
 
 
III.4 Logiche di Cost Management e business modelling 
 
Dati i confini ancora parzialmente indeterminati del CM, non riteniamo possibile fare un elenco 
esaustivo delle relative tecniche, perciò illustreremo quelle, che a nostro avviso, sembrano essere più 
rappresentative, con l‘intento di proporre un metodo di ricerca aperto all‘integrazione di eventuali altre 
tecniche di gestione dei costi. Quando parliamo di tecniche o strumenti di CM, intendiamo l‘insieme 
delle regole da seguire per svolgere un procedimento di calcolo, di analisi oppure d‘interpretazione 
dell‘informazione di costo; per logiche di CM, invece, intendiamo le caratterizzazioni concettuali che 
potrebbero accomunare una o più tecniche (a tal proposito si veda anche Miolo, 2009). Non 
intendiamo escludere la possibilità che siano impiegate altre logiche quali, ad esempio, il direct 
costing, il full costing, il margine di contribuzione, l‘analisi costi-volumi-risultati, la contabilità per 
centri di costo, ma nei paragrafi che seguono ci focalizzeremo su quelle che, date le loro caratteristiche 
concettuali, riteniamo più probabilmente possano essere applicate per supportare la formulazione, 
realizzazione e cambiamento del business. 
 
III.4.1 Lo Strategic Cost Management  
 
Mentre nella letteratura di origine anglosassone (Regno Unito, Australia e Nuova Zelanda) accademici 
e manager utilizzano principalmente il termine Strategic Management Accounting (SMA), negli Stati 
Uniti si adotta il termine Strategic Cost Management (SCM) (Langfield-Smith, 2008).  
Shank (1989) e Shank e Govindarajan (1993) sono considerati i fondatori dello SCM. Gli autori 
affermano che una delle funzioni della contabilità direzionale è facilitare lo sviluppo e 
l‘implementazione delle strategie ed  illustrano le quattro fasi del processo strategico: 
1. Formulazione della strategia 
2. Comunicazione a tutti i livelli aziendali della strategia 
3. Sviluppo e implementazione delle tattiche per implementare le strategie 
4. Valutazione e controllo del grado di attuazione delle strategie e quindi il raggiungimento degli 
obiettivi strategici. 
Secondo Shank (1989) e Shank e Govindarajan (1993) lo SCM è “the managerial use of cost 
information explicitly directed at one or more of the four stages of the strategic management cycle” 
(Shank, 1989, p.50). Gli autori sostengono che analizzare strategicamente i costi può fornire al 
management le basi per valutare le alternative strategiche, riportare misurazioni dei fattori critici di 
successo, scegliere le modalità operative più adatte per realizzare gli obiettivi strategici definiti e 
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misurare e valutare le performance (Banker e Johnston, 2007, p.536-537). Shank (1989) afferma 
inoltre che: 1) l‘approccio più utile per studiare i costi è quello della catena del valore, rispetto al focus 
su funzioni, clienti, prodotti e valore aggiunto; 2) l‘analisi strategica dei costi dovrebbe essere 
strettamente correlata al posizionamento strategico dell‘azienda; 3) il comportamento dei costi deve 
essere interpretato come funzione di scelte strategiche e, quindi, anche di driver diversi dal volume di 
produzione. Questa definizione dello SCM ha delle affinità con lo SMA così come descritto da Lord 
(1996) e Dixon e Smith (1993). Tuttavia, alcuni autori vedono la prospettiva dello SMA più ampia 
rispetto a quella dello SCM.  
Shank e Govindarajan (1996, pp. 7-8) affermano che: 
 La contabilità direzionale non debba costituire un fine, ma un mezzo per il raggiungimento 
del successo aziendale. 
 Le specifiche tecniche e strumenti contabili devono essere valutati per il ruolo che essi 
devono svolgere; un‘analisi contabile che non risulti utile per alcuni scopi può essere 
estremamente utile per altri. Occorre, dunque, essere consapevoli della molteplicità di ruoli 
che le informazioni provenienti dalla contabilità analitica possono svolgere. 
 L‘intero sistema contabile deve essere coerente con la strategia perseguita dall‘azienda48. 
Seguendo l‘impostazione di Porter (1985), Shank (1989) e Shank e Govidarajan (1993) definiscono 
diverse fasi del processo di analisi strategica dei costi: definire la catena del valore di un‘azienda e 
assegnare i costi e le risorse alle relative attività; analizzare le determinanti di costo che impattano sul 
costo di ciascuna attività e utilizzare le informazioni sul comportamento dei costi per individuare 
modalità di raggiungimento del vantaggio competitivo agendo  sulle determinanti di costo o 
riconfigurando la catena del valore (Shank, 1989, p.41).  Lo SCM nasce dalla fusione di tre temi 
derivanti dagli studi sulla gestione strategica delle imprese (Shank e Govindarajan, 1996, p. 14): 
1. L‘analisi della catena del valore;  
2. L‘analisi del posizionamento strategico; 
3. L‘analisi delle determinanti di costo. 
Anderson (2007, p. 482) ha definito lo SCM “as deliberate decision making aimed at aligning the 
firm‟s cost structure with its strategy and with managing the enactment of the strategy”. Anderson 
(2007) individua una distinzione fondamentale tra due aspetti: 
• Structural Cost Management, il quale implica strumenti per la configurazione organizzativa, 
di prodotto e di processo, ed ha l‘obiettivo di definire una struttura dei costi coerente con la 
strategia. 
• Executional Cost Management, il quale si focalizza sull‘effettiva esecuzione della strategia. 
Mentre le prime ricerche sulla gestione dei costi si concentravano maggiormente su aspetti 
dell‘Executional Cost Management e dell‘attività di produzione all‘interno del modello della catena 
                                                          
48 “(…)dovremo progettare sistemi contabili coerenti con la tecnologia dell‟azienda, con la sua strategia di prodotto e con la 
sua struttura organizzativa‖ (Johnson e Kaplan, 1987, p.262) 
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del valore, nell‘ultimo ventennio è possibile notare un crescente focus strategico dei sistemi di 
contabilità direzionale. Anderson (2007) osserva come la ricerca di MA abbia sempre avuto la 
tendenza a concentrarsi maggiormente sull‘Executional Cost Management e sulla parte della catena 
del valore relativa alla produzione; l‘autrice, non soltanto esorta i ricercatori di MA ad ampliare i loro 
orizzonti di ricerca, ma riconosce come altre discipline (ad esempio il marketing) siano riuscite ad 
andare oltre i tradizionali confini aziendali e considerino le performance di diversi stakeholder lungo 
la catena del valore. Proprio la ricerca in queste altre discipline (che non hanno come focus la gestione 
dei costi), ha gettato le basi per meglio comprendere lo SCM, in particolare lo Structural Cost 
Management, nelle altre parti della catena del valore (non soltanto la produzione). La gestione dei 
costi trova espressione anche nelle funzioni di linea, come l‘approvvigionamento, la distribuzione, le 
vendite e in quelle di staff, associate allo sviluppo del prodotto, alla gestione dei fornitori e dei partner, 
alla gestione delle risorse umane e al marketing. I controller devono collaborare con gli altri individui 
dell‘organizzazione affinché si possano implementare ed utilizzare con successo strumenti tecnico-
contabili orientati alla strategia
49
. Nello studio di Anderson (2007) emerge a questo punto, in modo 
abbastanza esplicito, il collegamento con il concetto del BM: l‘autrice, infatti, sostiene che molte 
aziende oggi (Amazon, Dell-Computer, Wall-Mart, Tesco, Zara, Southwest Airlines) offrano beni o 
servizi tradizionali adottando modelli di business innovativi, con strutture dei costi radicalmente 
differenti rispetto a quelle dei concorrenti. Tali aziende, quindi, hanno bisogno al proprio interno di un 
management che sia competente anche, e soprattutto, riguardo agli strumenti di Structural Cost 
Management. Non abbiamo, tuttavia, una chiara comprensione delle logiche di CM correlate a queste 
strutture dei costi innovative (Nimocks et al, 2005). Di seguito, illustreremo nel dettaglio i tre temi 
citati da Shank e Govidarajan (1993, 1996), e sopra menzionati, evidenziandone gli aspetti 
caratterizzanti e i collegamenti con il BM .  
 
L‟analisi della catena del valore 
 
Porter (1987) ha definito il concetto di catena del valore come l‘insieme di tutte le attività 
strategicamente rilevanti svolte in azienda, le quali contribuiscono a cerare valore per il cliente finale e 
permettono di acquisire vantaggio competitivo. Un‘azienda consegue profitto se la differenza tra i 
ricavi totali e i costi delle attività generatrici di valore è positiva. Shank e Govindarajan (1992b, 1993, 
1996) estendono il concetto di catena del valore oltre la visione della singola azienda, per comprendere 
le catene del valore dei fornitori e dei clienti. Allargare i confini aziendali e considerare l‘intero 
sistema del valore (Hergert e Morris, 1989; Shank e Govidarajan; 1992b, Dekker, 2003) permette 
all‘azienda di ottimizzare le relazioni non soltanto all‘interno dell‘azienda stessa, ma anche e 
soprattutto con clienti e fornitori, analizzando e cercando di comprenderne l‘entità e il comportamento 
                                                          
49 Anche Gosselin (2007) sostiene che la realizzazione di un sistema ABC di successo richiede la presenza di un team inter-
funzionale dove i controller operano a stretto contatto con i manager del marketing.  
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dei costi, per individuare possibili opportunità di riduzione. Shank e Govindarajan (1993), partendo 
dal concetto di catena del valore di Porter (1985a),
50
 tipicamente focalizzato sulla singola azienda, 
ampliano la prospettiva, prendendo in considerazione anche le catene del valore degli attori a monte 
(fornitori) e a valle (clienti), estendendo i confini aziendali, e considerando l‘intero ―sistema del 
valore‖ (Tenucci, 2010, p.52). Shank e Govindarajan (1993) evidenziano come, in contrasto con 
questa prospettiva dell‘azienda, orientata verso l‘esterno, la contabilità direzionale tradizionale sia, 
invece, focalizzata all‘interno, e si fondi sulla logica della massimizzazione del valore aggiunto, 
ovvero della differenza fra gli acquisiti di beni o servizi da fornitori e le vendite. Shank e 
Govindarajan (1993) analizzano le maggiori potenzialità, in ottica strategica, che la catena del valore 
mostra rispetto alla logica del valore aggiunto.  Quest‘ultima, infatti “parte troppo tardi e si ferma 
troppo presto” (Shank e Govindarajan, 1996, p.15). Iniziare l‘analisi dei costi partendo dagli acquisiti, 
infatti, non consente di cogliere tutte le opportunità di sfruttamento dei rapporti tra azienda e fornitori. 
Allo stesso modo, terminare l‘analisi dei costi alle vendite, fa perdere le opportunità di sfruttamento 
dei rapporti con i clienti. Il concetto di catena del valore, rispetto a quello del valore aggiunto, 
evidenzia quattro aree per migliorare la redditività aziendale (Shank e Govindarajan, 1996, p.63): 
1. I rapporti con i fornitori: essi dovrebbero essere gestiti in ottica ―win win‖, cioè in modo che 
sia l‘azienda, sia il fornitore stesso, possano trarne vantaggio. 
2. Le relazioni con i clienti: anch‘esse possono essere viste come uno scambio dal quale 
entrambe le parti possono trarre benefici. 
3. I collegamenti tra i processi all‘interno della catena del valore di un‘unità di business: le varie 
attività non devono essere considerate come indipendenti, bensì interdipendenti.  
4. I collegamenti tra le catene del valore delle unità di business all‘interno dell‘azienda: ciò 
consente di individuare opportunità di sfruttamento dei collegamenti fra le attività generatrici 
di valore di diverse unità di business, al fine di ottenere benefici. 
La metodologia per determinare e utilizzare questo strumento prevede tre passi (Shank e 
Govindarajan, 1996, p.68): 
1. Identificare la catena del valore del settore al quale appartiene l‘azienda e attribuire costi, 
ricavi e capitale investito alle attività generatrici di valore. 
2. Identificare le determinanti di costo delle attività che creano valore. 
3. Sviluppare un vantaggio competitivo sostenibile, o controllando le determinanti di costo 
meglio dei concorrenti, o riconfigurando la catena del valore. 
Un collegamento tra il modello della catena del valore e il BM è individuabile in quanto affermano 
Zott e Amit (2001, p. 513) “the notion of the business model draws on arguments that are central to 
                                                          
50 ―La catena del valore è l‟insieme concatenato di tutte le attività che creano valore, a partire dalle fonti  di 
approvvigionamento delle materie prime dei fornitori di componenti,  fino al prodotto consegnato nelle mani del 
consumatore finale” (Shank e Govindarajan, 1993, p.15). 
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the value chain framework (Porter, 1985), in particular on the ideas that processes (e.g., activity 
chains) and multiple sources of value (e.g., cost leadership and differentiation) matter”. 
Nel framework di BM adottato in questa ricerca (Osterwalder, 2004) troviamo l‘elemento“value 
configuration”, che racchiude le attività chiave necessarie per la realizzazione della proposta di valore 
e, quindi, per la creazione di valore per il cliente
51
. Lo stesso Osterwalder (2004, p. 83) dichiara di far 
riferimento al concetto di catena del valore di Porter (1985) nel definire il processo di creazione di 
valore all‘interno del BM, integrandolo con la visione di altri due autori, Stabell and Fjeldstad (1998), 
per far sì che il modello di Porter, adatto al settore manifatturiero, sia applicabile anche ai servizi. Ci 
sembra ragionevole presupporre, perciò, che il modello della catena del valore di Porter (1985) e 
l‘analisi dell‘intero sistema del valore, possano fornire informazioni potenzialmente utili:  
 in fase di disegno di un BM, come supporto per la definizione delle attività chiave e, quindi, 
del ―come‖ l‘azienda realizza la proposta di valore;  
 in fase di cambiamento di BM, poiché riconfigurare la catena del valore, e considerare, 
secondo l‘ottica sistemica, l‘impatto che quest‘iniziativa può avere sugli altri elementi del 
BM, può portare a risultati significativi in termini, ad esempio, di riduzione dei costi, e 
consentire all‘azienda di sviluppare un vantaggio competitivo sostenibile.  
  
L‟analisi del posizionamento strategico 
 
Sulla base delle due alternative strategiche di base individuate da Porter (1980) un‘azienda può 
competere sul mercato in due modi: 
1. Puntando ad avere costi più bassi. L‘azienda persegue una strategia di leadership di costo, con 
l‘obiettivo di progettare, produrre e commercializzare un prodotto in maniera più efficiente 
dei concorrenti, consumando risorse inferiori a parità di output. In tal modo, a parità di prezzi, 
essa potrà conseguire una maggiore redditività. 
2. Offrendo un prodotto unico e di qualità superiore, per caratteristiche e prestazioni, rispetto a 
quello dei competitors. L‘azienda persegue una strategia di differenziazione, nella quale 
l‘incremento di redditività può essere determinato: a) dall‘ampliamento della quota di mercato 
(a parità di prezzo); b) dalla possibilità di praticare un prezzo più elevato (premium price), 
che i consumatori saranno disposti a pagare in virtù del maggior valore attribuito a quel 
prodotto.  
Quanto appena menzionato deve essere integrato con la definizione dell‘ampiezza dei segmenti di 
mercato ai quali l‘azienda rivolge la propria offerta. Riassumendo, quindi, si giunge all‘identificazione 
di tre strategie competitive: la leadership di costo, la differenziazione e la focalizzazione (che a sua 
volta può essere sui costi o sulla differenziazione) che, di fatto, ricerca il vantaggio competitivo su 
                                                          
51―The value configuration shows all activities necessary and the links among them, in order to create value for the 
customer” (Osterwalder, 2004, p. 83). 
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specifici segmenti di mercato. Il posizionamento strategico di un‘azienda può essere fonte di vantaggio 
competitivo; esso nasce dal valore che un‘azienda è in grado di creare per i suoi clienti, che fornisca 
risultati superiori ai costi sostenuti per crearlo (Porter, 1987). 
Shank e Govindarajan (1996) sostengono che il ruolo dell‘analisi dei costi può variare 
significativamente in funzione del modo in cui essa sceglie di competere sul mercato: ―poiché 
differenziazione e leadership di costo comportano formae mentis manageriali differenti, si implicano 
anche prospettive di analisi di gestione dei costi diverse‖ (Shank e  Govidarajan, 1996, p. 20). Pur non 
rientrando all‘interno dello SCM, in merito al posizionamento strategico, ci sembra opportuno citare 
anche Kim e Mauborgne (2005) e i due differenti approcci strategici da essi definiti:    
 La ―strategia oceano rosso‖: le aziende che adottano questo tipo di approccio competono 
all‘interno di mercati esistenti e consolidati, cercando di fronteggiare la concorrenza, 
sfruttando la domanda esistente e perseguendo alternativamente una leadership di costo o una 
strategia di differenziazione. 
 La ―strategia oceano blu‖: le aziende che perseguono questa strategia invece cercano di 
individuare nuovi mercati, in modo da evitare la concorrenza presente in quelli esistenti, 
creando nuova domanda e puntando contemporaneamente alla riduzione dei costi e alla 
creazione di valore. Esse quindi si pongono il duplice obiettivo della differenzazione e della 
leadership di costo. 
Le strategie ―oceano blu‖, rispetto alle altre, puntano alla ricerca di nuovi spazi di mercato, nuove 
proposte di prodotti e servizi, e possiamo, quindi, individuare in esse un collegamento implicito con il 
concetto del BM, poiché il disegno di un nuovo modello di business sembra coerente con la filosofia 
su cui si fonda una strategia di questo tipo. Ci sembra ragionevole presupporre che l‘analisi del 
posizionamento strategico sia potenzialmente utile principalmente in fase di disegno e cambiamento di 
un modello di business. 
Come già illustrato nel secondo capitolo, Zott e Amit (2008) mettono in luce le differenze tra la 
strategia prodotto-mercato e il BM, definendoli come aspetti complementari e non sostituivi. Nello 
specifico, i due autori studiano la relazione tra la strategia così definita e due differenti tipi di BM, 
quello centrato sull‘efficienza e quello sulla novità. Così come la strategia, anche il BM può essere 
fonte di vantaggio competitivo per un‘organizzazione, e la scelta di come posizionarsi sul mercato 
assume importanza sia in fase di disegno, che di ridisegno del BM, poiché essa influenza la scelta del 
target di clientela, le caratteristiche della proposta di valore, la struttura dei costi, il modello di 
fissazione dei prezzi e di conseguenza il flusso dei ricavi (elementi del BM). Zott e Amit (2008, p. 20) 
affermano: “when entrepreneurs and managers define and refine their business models, they may 
concurrently identify customer needs and map them against the products and services offered by 
competitors (McGrath and MacMillan, 2000). However, it is also conceivable that product market 
strategy follows business model design, or viceversa”. In fase di disegno di un nuovo modello di 
business è di fondamentale importanza la definizione di della value proposition (prodotto/servizio che 
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l‘azienda offre) e, tra le altre cose, delle caratteristiche dei clienti che si desidera soddisfare. In fase di 
cambiamento di un modello di business l‘azienda può scegliere di introdurre nuovi prodotti o servizi, 
oppure di integrarsi a monte o a valle lungo la catena del valore; questo implica la definizione del 
target di clientela che si vuole servire (se esso si modifica) ed un‘analisi del tipo di strategia 
competitiva che si desidera perseguire. Pertanto, questa fase dello SCM può essere utilmente svolta a 
supporto delle attività di disegno e cambiamento del BM.  
 
L‟analisi delle determinanti di costo 
 
Il terzo aspetto che caratterizza lo SCM è l‘analisi delle determinanti di costo. Porter (1985) è stato 
uno dei primi autori ad introdurre il concetto di “cost driver” (Banker e Johnston, 2010, pp. 533). Il 
termine ―strategic cost driver‖ sta ad indicare la necessità di definire determinanti di costo diverse dal 
volume di produzione, utilizzato tipicamente nella contabilità direzionale tradizionale, e che viene 
generalmente applicato in un mercato basato sulla produzione di massa di un prodotto maturo, con 
caratteristiche note e tecnologia stabile. Secondo l‘approccio dello SCM, con le mutate condizioni 
dello scenario competitivo e più in generale dell‘ambiente esterno all‘azienda, delle caratteristiche dei 
processi produttivi e delle strutture organizzative, il volume di produzione si rivela insufficiente a 
spiegare la complessità del comportamento dei costi. Nello SCM si parte dal presupposto che i costi 
sono causati da molti fattori correlati tra loro in modo vario e complesso.  Shank (1989) e Shank e 
Govidarajan (1993) sostengono che comprendere il comportamento di un costo significa esaminare 
l‘azione reciproca delle diverse determinanti di quel costo, che operano in specifiche situazioni52. 
L‘analisi della letteratura esistente mostra come, ad oggi, non vi sia una tassonomia dei cost driver 
univoca e condivisa (Banker e Johnston, 2007, p. 532). Nella tabella sottostante sono riportate le 
principali categorizzazioni delle determinanti di costo presenti in letteratura:  
  
                                                          
52 “Understanding cist behavior implies understanding the complex interplay of the set of cost drivers at work in any given 
situation” (Shank, 1989, p.55). 
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Porter (1985) Riley (1987) Cooper & Kaplan (1998) 
 
- Scale 
- Learning and spillovers 
- Capacity utilization 
- Linkages between activities 
across value chain (within firm, 
across extended value chain) 
- Linkages with business units 
within the firm 
- Policy choices (product design 
and mix (scope), service levels, 
investments, delivery times, 
distribution channels, technology, 
materials quality) 
- Geographic locations 
- Institutional factors 
 
Structural drivers 
- Scale 
- Scope 
- Experience 
- Production technology, 
across the value chain 
- Product line complexity 
 
 
Manufacturing stage of value 
chain 
- Unit-level 
- Batch-level 
- Product-sustaining 
- Facilities-sustaining 
 
 
 
 
 
 
Rest of firm value chain 
- Customer-sustaining 
- Product-line-sustaining 
- Brand -sustaining 
- Channel-sustaining 
- Location-sustaining 
- Corporate-sustaining 
Executional drivers 
- Workforce commitment to 
continuos improvement 
- Quality management 
- Capacity utilization 
- Plant layout efficiency 
- Product design configuration 
- Linkages with suppliers and 
customers (extended 
value/supply chain) 
Extended value/supply chain 
- Vendor –sustaining 
 
Tabella 7. 
Cost driver taxonomies  
(Tratta da Banker and Johnston, 2007, p. 533) 
 
Banker e Johnston (2007) adottano la classificazione proposta da Riley (1987) e considerano perciò 
due categorie di determinanti di costo: quelle strutturali e quelle operative. Le prime riflettono scelte 
strategiche relative alla struttura economica di base dell‘azienda, che determinano le scelte di costo per 
ogni prodotto o gruppo di prodotti (Shank, 1989, p.56). La seconda categoria è legata alle capacità 
dell‘azienda di operare con successo53. Banker e Johnston (2007) hanno sviluppato un modello 
rappresentativo delle relazioni di causa effetto tra le strategie di business, di marketing e operative e i 
vari driver di costo, profitto e valore. Questo modello evidenzia come la scelta della strategia di una 
business unit influenza la definizione delle strategie di marketing, le scelte di struttura organizzativa, 
della tecnologia, e le strategie operative (ad esempio, la qualità del prodotto, flessibilità e consegna). 
                                                          
53 Per approfondimenti si veda, tra gli altri, Riley (1987), Shank (1989), Shank e Govidarajan (1993), Banker e Jonston 
(2007). 
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Le strategie di marketing e operative guidano i ricavi, i costi variabili e fissi; quindi, vi è un 
collegamento tra le strategie di marketing (e operative), i driver di costo. Il modello definito dagli 
autori presenta alcuni elementi rinvenibili anche nel BM di Osterwalder (2004), quali le caratteristiche 
del prodotto e della tecnologia, aspetti riguardanti il cliente e altri la struttura dei costi. Banker e 
Johnston (2007) fanno solo un minimo cenno al concetto di BM, ma il loro studio ha come scopo 
quello di indagare le relazioni tra costi, valore per i clienti, ricavi, profitti e i loro driver. Lo schema 
definito dagli autori rappresenta comunque un tentativo di correlare caratteristiche del prodotto e dei 
processi produttivi, valore per il cliente e strategie, alla struttura dei costi, dei ricavi e alle loro 
determinanti. L‘enfasi data dagli autori alle relazioni tra i diversi elementi sopra menzionati sembra 
essere in linea con l‘ottica sistemica propria del BM, all‘interno del quale i componenti non devono 
essere considerati come indipendenti, ma sulla base delle relazioni che hanno con gli altri e del loro 
ruolo all‘interno del sistema stesso. Il pensiero sistemico, nel quale l‘interesse si sposta dagli oggetti 
alle relazioni, è comune ad entrambi i modelli; lo schema di Banker e Johnston (2007) evidenzia come 
la definizione di strategie, generiche, di marketing, operative, e le scelte organizzative di design del 
prodotto e dei processi, influenzino costi, ricavi, profitti e valore creato per il cliente, e quindi cost, 
revenue, profit e value driver. Banker e Johnston (2007, p. 552) affermano: “many costs and revenues, 
as well as some of their drivers, involve simultaneous relationships, that is, they are, or should be, 
simultaneously or jointly determined by managerial decisions and/or external forces. When this is the 
case, it is important for researchers to develop models that capture the rich, underlying complex set of 
hypothesized relationships”.  
Il BM, sia esso definito secondo il framework di Osterwalder, (2004) o attraverso una qualche altra 
concettualizzazione, non ha esplicitamente lo scopo di definire le relazioni tra i cost driver, ma, poiché 
questi ultimi sono influenzati da come alcuni elementi del BM stesso sono progettati (ad esempio la 
proposta di valore, le attività e le risorse, le relazioni con i clienti e i partner), ci sembra ragionevole 
presupporre che vi sia una relazione reciproca tra BM e analisi delle determinanti di costo (Giannetti, 
2013a). Da un lato, infatti, il BM potrebbe essere visto come un modello che, grazie alla prospettiva 
sistemica su cui si fonda, consente di tener conto di tutte quelle relazioni sopra menzionate, e di come 
queste si modifichino qualora si attuino dei cambiamenti ad una o più componenti del BM stesso. 
Dall‘altro lato, l‘analisi delle determinanti di costo potrebbe essere impiegata: 
- In fase di disegno di un modello di business, per individuare i fattori determinanti il 
comportamento e le cause del sostenimento dei costi, e guidare nella definizione degli elementi del 
modello di business, coerentemente con un andamento favorevole di quei driver individuati.  
- In fase di cambiamento di un modello di business il management dell‘azienda, attraverso l‘analisi 
dei cost driver, potrebbe essere in grado di identificare quali fattori maggiormente impattano sulla 
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struttura dei costi, così da concentrare i propri sforzi sulla loro gestione ed essere guidato nei vari 
processi decisionali
54
. 
 
II.4.2 Target Costing 
 
Come noto il Target Costing (TC) è un sistema di pianificazione e gestione di costi e profitto, che 
trova applicazione nella fase di sviluppo e progettazione del prodotto, poiché è stato dimostrato che 
l‘80 - 90 % dei costi che l‘azienda sosterrà nel ciclo di vita del prodotto è definito proprio in queste 
fasi iniziali (Berliner e Brimson, 1991). A differenza dei sistemi di costing tradizionali, il TC individua 
un costo obiettivo, che misura l‘importo massimo sostenibile per un prodotto/servizio55. Una volta 
individuato tale costo obiettivo e approvato dall‘alta direzione, l‘azienda deve individuare le 
opportunità di riduzione dei costi per raggiungerlo, grazie anche all‘ausilio di strumenti quali l‘analisi 
funzionale e le tavole dei costi
56
. L‘idea su cui si fonda il TC è espressa dalla semplice equazione 
(Ansari et al., 2007, p. 507): 
Target cost = Target price – Target profit 
Tale strumento di gestione dei costi è un approccio ad orientamento strategico, finalizzato alla 
pianificazione del profitto desiderato e non soltanto alla riduzione dei costi. La prima definizione 
completa del TC è stata data dal modello CAM-I (Ansari et al., 1997), che ha stabilito i sei principi 
chiave su cui si fonda tale strumento: 
1. Il costo è funzione di un prezzo determinato dal mercato. 
2. L‘Orientamento al cliente: le caratteristiche del prodotto, ed eventuali miglioramenti, 
devono soddisfare le esigenze dei clienti, che a loro volta devono essere disposti a pagare 
per esse. 
3. L‘attenzione alla gestione dei costi di progettazione prima di avviare la produzione; nelle 
fasi di progettazione e sviluppo del prodotto, infatti, è più ampia la forbice tra costi 
impegnati e costi sostenuti, e sono maggiori le possibilità di intervento da parte 
dell‘azienda, per attuare modifiche in grado di ridurre l‘entità di tali costi, dal momento 
che la produzione fisica del prodotto non è stata ancora completata.   
4. La gestione dei costi attraverso un team interfunzionale che comprende progettazione e 
quindi ricerca e sviluppo, produzione, marketing e vendite, acquisti, finanza e 
amministrazione, servizi e supporti post vendita. 
                                                          
54 Si veda Shank e Govidarajan (1996): nella scelta se effettuare o meno un investimento in una nuova tecnologia è emersa la 
rilevanza di un analisi delle determinanti di costo, poiché essa ha messo in evidenza l‘importanza di ―learning versus 
technology‖. 
55 Per approfondimenti in merito alla determinazione del target cost si veda Monden e Hamda (1991). In questa sede ci 
limitiamo a definire il target cost compreso tra il costo accettabile (massimo valore accettabile dall‘azienda per la produzione 
del prodotto, considerato il prezzo di vendita sul mercato e il margine di profitto desiderato dall‘alta direzione) e il costo 
correntemente ottenibile (la stima del costo formulata ad inizio progettazione , tenuto conto delle condizioni aziendali di 
partenza prima che il target costing entri in azione). 
56 Per approfondimenti vedi Monden e Hamada (1991), Tani et al. (1994), Yoshikawa et al. (1994) e Hiromoto (1998) 
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5. L‘orientamento al ciclo di vita del prodotto: il TC tiene conto dei costi da sostenere per il 
possesso del prodotto nell‘arco dell‘intero ciclo di vita57.  
6. Il coinvolgimento dei diversi attori della catena del valore: ad esempio fornitori, 
rivenditori, distributori e fornitori di servizi, partecipano alla definizione del TC e sono 
coinvolti nella creazione del valore per il cliente e nell‘identificazione di opportunità di 
riduzione dei costi. 
Il TC è stato, quindi, inserito a pieno titolo tra gli strumenti ad orientamento strategico per tre 
caratteristiche che lo contraddistinguono (Tenucci, 2010, p.66): 
1. Orientamento al mercato, poiché esso tiene conto del prezzo di mercato e della disponibilità 
del consumatore a spendere per l‘acquisto del prodotto58. 
2. Strumento di coordinamento tra le diverse funzioni aziendali. 
3. Orientamento di lungo termine, perché consente la gestione dei costi del prodotto dalle fasi 
iniziali di progettazione fino a quelle successive la sua immissione sul mercato. 
Come strumento di gestione dei costi e pianificazione del profitto desiderato, il TC è strettamente 
correlato a diversi processi e strumenti esistenti all‘interno di un‘organizzazione. 
 Dal settore manifatturiero, e in particolare da quello dell‘automotive, nel quale il TC ha avuto origine, 
e che rappresenta anche il dominio empirico della presente ricerca, emerge come una porzione 
notevole di costi proviene dai fornitori; pertanto, il loro coinvolgimento nella definizione del TC può 
essere una chiave per ridurre il costo della supply chain. A questo proposito, Cooper e Slagmunder 
(1999; 2002; 2004; 2005) definiscono il chained target tosting, per identificare un processo di gestione 
dei costi, nel quale l‘output del sistema di TC di un acquirente diviene l‘input per determinare il costo 
accettabile nell‘ambito del sistema di TC di un fornitore, il quale, a sua volta, procederà nel medesimo 
modo con i suoi fornitori e così via, per le aziende che si trovano in una determinata supply chain. La 
condivisione delle informazioni di costo tra aziende che collaborano alla realizzazione di un prodotto 
può consentire l‘individuazione di opportunità di riduzione dei costi. Il grado di collaborazione e di 
condivisione di queste informazioni dipende sia dalla posizione delle aziende all‘interno della supply 
chain, sia dal tipo di relazione esistente tra esse
59
. La metodologia del chained TC prevede tre 
momenti distinti ma complementari (Caglio, 2008, p. 108):  
1. Il market driven costing, cioè quella fase nella quale si tiene conto delle condizioni del 
mercato, delle caratteristiche di eventuali prodotti sostitutivi e concorrenti, del valore 
percepito dal cliente, degli obiettivi di lungo-termine dell‘azienda per determinare un prezzo 
di vendita e un profitto obiettivo, per poi determinare il costo accettabile del prodotto finito. 
                                                          
57 Nel proseguo del capitolo illustreremo nel dettaglio altre due metodologie che tengono conto dei costi nell‘intero ciclo di 
vita del prodotto e del possesso dello stesso (rispettivamente Life Cycle Costing e Total Cost of Ownership). 
58 Tale metodologia di calcolo e gestione dei costi è tipica delle aziende market-oriented, nelle quali si attua una forma di 
mediazione tra le prestazioni offerte e le risorse consumate dal prodotto/servizio dall‘azienda e quelle richieste dal cliente per 
le quali egi è disposto a pagare (Yoshikawa et al., 1993) 
59 Ad esempio Cooper e Slagmunder (1999, 2004) classificano i fornitori sulla base del loro coinvolgimento nella fase di 
progettazione: 1) family member 2) major supplier 3) subcontractor 4) common supplier.  
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2. Il TC a livello di prodotto, calcolato tenendo conto del costo attuale del prodotto, (ovvero 
quello correntemente ottenibile, date le condizioni operative, prima che il TC entri in azione) e 
identificando quanto esso può essere ridotto attraverso il ridisegno e il value engineering
60
. 
3. Il TC a livello di componenti, la fase più critica del processo di chained TC, nella quale le 
pressioni sui costi vengono trasferite ai fornitori con l‘obiettivo di allineare tutta la supply 
chain rispetto agli obiettivi di costo e di redditività dell‘azienda che si interfaccia con il 
mercato. 
Gli aspetti sopra elencati consentono di individuare i punti di collegamento tra il TC e il BM e, quindi, 
le potenzialità dello strumento, sia nel disegno, che nella fase di cambiamento di un BM. Nel disegno 
di un modello di business l‘azienda definisce la propria logica di business, che sarà successivamente 
implementata attraverso l‘operatività del ―day by day”; possiamo presupporre, perciò, che la fase di 
design sia coerente, e quindi possa beneficiare, della logica sottostante il TC, cioè l‘orientamento alla 
pianificazione, al futuro e l‘attenzione alla progettazione e sviluppo. Un ragionamento analogo può 
essere applicato anche alla situazione in cui si modificano alcuni elementi del BM; facendo 
riferimento al calcolo del costo obiettivo di un prodotto al quale sono apportati interventi migliorativi 
in ottica, ad esempio, di riduzione dei costi, è possibile ritenere che, anche in caso di modifiche al 
modello di business di un‘azienda, la logica del TC possa rivestire un ruolo importante, poiché esiste 
comunque una qualche forma di innovazione, più o meno significativa. Come già affermato in 
precedenza, anche il BM è orientato al mercato e al cliente, sia perché sono i bisogni del cliente, e la 
creazione di valore per lo stesso, a guidare nella definizione della proposta di valore, sia perché, tra gli 
elementi che compongono il BM, si trova la sezione ‖interfaccia con il cliente‖, nella quale viene 
definito il target di clientela, le relazioni con i clienti e i canali distributivi. Inoltre, così come il TC, 
anche il BM, ha carattere di interfunzionalità, poiché esso rappresenta la logica di business di 
un‘organizzazione, e nella definizione degli  elementi che lo compongono sono coinvolte diverse 
funzioni aziendali (ad. esempio produzione e acquisti si occupano di risorse e attività chiave, il 
marketing e le vendite definiscono il target di clientela e la relazione con i clienti, la logistica gestisce i 
canali distributivi e, in generale, le modalità con cui il prodotto o servizio raggiunge il cliente finale, la 
funzione amministrazione e finanza si focalizza sulla sezione degli aspetti finanziari e così via). 
Besherer (2010, p. 194) nella sua ricerca evidenzia, citando le affermazioni di un senior manager 
appartenente ad una delle realtà investigate nel suo studio, l‘interazione esistente tra il TC, la strategia 
e il BM nella fase che precede lo  sviluppo di prodotti con un elevato livello di innovazione: “Also for 
Warhol the target costing efforts are connected to business models and strategy in more radical 
innovations”. In queste fasi che precedono lo sviluppo vero e proprio del prodotto, infatti, il TC, 
piuttosto che supportare nella definizione precisa delle caratteristiche che deve avere il prodotto per 
                                                          
60 Il Value Engineering è un insieme di tecniche e valutazioni utilizzate durante la fase di progettazione con lo scopo di 
individuare modalità di realizzazione di un‘attività o di un prodotto, che garantiscano il soddisfacimento dei requisiti richiesti 
dal cliente al più basso costo possibile (Caglio, 2008, p.109). 
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rispettare quel target, fornisce al management un obiettivo generale per guidarlo nella definizione di 
un BM che consenta di realizzare quel prodotto, dati certi obiettivi di costo e prezzo.   
Per quanto riguarda il chained TC, ci sembra ragionevole presupporre che tale strumento possa essere 
utile sia in fase di disegno, che di cambiamento di un BM, poiché, in ognuna delle tre fasi che 
descrivono il processo di tale logica di CM, sono interessati diversi elementi che compongono il BM:  
• nella fase di market driven costing il focus è sul mercato e sul cliente, perciò sulle componenti 
che nel BM fanno parte della cosiddetta ―interfaccia con il cliente‖; 
• nella fase del TC a livello di prodotto il focus è sulle possibilità di riduzione dei costi 
conseguibili modificando il prodotto stesso, e le modalità di realizzazione delle attività, cioè 
riferendosi al BM, intervenendo sulle caratteristiche della proposta di valore e sulle attività 
chiave che vengono svolte per realizzarla; 
• nella fase di TC a livello di componente, infine, si ha il coinvolgimento dei fornitori, la 
componente del BM  cosiddetta ―partnership‖. 
Questa logica di CM, perciò, sembra essere coerente con il BM, soprattutto per l‘approccio inter-
organizzativo, che va oltre i confini aziendali e supporta iniziative di riduzione dei costi intraprese da 
più aziende che collaborano nella supply chain; infatti, come sostengono Zott et al. (2011, p. 2) ―the 
business model is a new unit of analysis that is distinct from the product, firm, industry, or network; it 
is centered on a focal firm, but its boundaries are wider than those of the firm”. 
 
III.4.3 Logiche di Cost Management basate sulle attività 
 
Nel precedente paragrafo è stata esaminata la relazione tra SCM e BM, mentre nel presente saranno 
illustrate alcune logiche di gestione dei costi basate sulle attività, al fine di esplorare il potenziale 
supporto informativo che queste possono fornire al disegno, cambiamento ed esecuzione del modello 
di business. Riteniamo che le tecniche richiamate in questo paragrafo siano accomunate dal loro far 
riferimento alle attività; tuttavia, esse si differenziano dallo SCM (dove comunque le attività sono 
citate attraverso il riferimento alla catena del valore), poiché non presentano il collegamento tra catena 
del valore, posizionamento strategico e cost driver nei termini evidenziati nell‘ambito di tale 
approccio. Considerando il framework di Osterwalder (2004), adottato in questo lavoro di ricerca, tra i 
nove elementi che compongono un BM, troviamo le ―attività chiave‖, cioè quelle che consentono di 
realizzare la proposta di valore dell‘azienda, e che rappresentano, quindi, le modalità attraverso le 
quali l‘azienda crea valore. 
L‘Activity-Based Costing (ABC) (Kaplan e Cooper, 1988) è un approccio al calcolo dei costi 
incentrato sulle attività. Secondo tale modello le risorse (i costi) sono allocate alle attività in base ai 
resource driver,  e i costi delle attività sono imputati agli oggetti di costo (prodotto/servizio/cliente) 
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per mezzo degli activity driver
61
. L‘attività, quindi, viene intesa come servizio reso all‘oggetto di costo 
per la sua realizzazione
62
. L‘ABC permette, inoltre, di quantificare il valore delle risorse utilizzate e di 
quelle disponibili per realizzare una certa attività, evidenziando indirettamente anche il valore della 
capacità produttiva inutilizzata (Cinquini, 2009). L‘individuazione di attività e risorse chiave è 
fondamentale per la realizzazione della proposta di valore di un BM, sia in fase di disegno, che di 
cambiamento ed esecuzione di esso. Possiamo presupporre una potenziale utilità dell‘ABC 
nell‘esecuzione e nel cambiamento di un modello di business. Tuttavia, mentre l‘ABC si configura più 
come una metodologia di calcolo dei costi, l‘Activity-Based Management63 (ABM) fa riferimento ad 
una filosofia gestionale, una ―gestione basata sulle attività‖, che individua nelle attività e nei processi 
aziendali le leve su cui agire per migliorare l‘efficacia e l‘efficienza della combinazione produttiva, 
accrescere il valore offerto al cliente e la redditività dell‘azienda (Kaplan e Cooper, 1998). Il cardine 
di entrambi i modelli resta sempre il concetto di attività, ma con livelli di definizione differenti:
64
 
mentre nell‘ABC le attività sono definite per un più accurato calcolo del costo del prodotto, nell‘ABM 
l‘analisi delle attività consiste nel comprendere gli obiettivi dell‘organizzazione e come devono 
svolgersi i processi aziendali al fine di raggiungere quegli obiettivi (Gosselin, 2007, p.644). Nell‘ABM 
le attività sono definite in ottica di una gestione della qualità totale e del miglioramento continuo dei 
processi. Gosselin (2007 p. 645) sostiene che l‘ABM guidi verso la definizione di strategie in grado di 
fronteggiare le pressioni competitive e migliorare lo svolgimento delle attività operative e che esso, 
inoltre, orienti l‘attenzione dei manager verso i processi aziendali, visti come un sistema di attività 
interdipendenti. L‘autore non cita il concetto di BM, ma, a questo proposito, esaminando la letteratura 
in merito, ci sembra ragionevole individuare un collegamento con due approcci: 
1. la visione del BM come sistema di attività, definita da Zott e Amit (2010). 
2. il cosiddetto Component Business Model (CBM), proposto da IBM, nel quale l‘attività riveste 
un ruolo centrale. 
Per quanto riguarda la visione del BM come sistema di attività occorre precisare che Zott e Amit 
(2010) nel loro lavoro non fanno riferimento a logiche di gestione dei costi basate sulle attività, ma si 
focalizzano sul definirne il contenuto, la struttura e la performance e individuano quattro diversi 
                                                          
61 Come noto Kaplan e Anderson (2004, 2007) hanno proposto un‘ulteriore versione dell‘ABC denominata Time-Driven 
Activity-Based Costing (TDABC). Nel testo facciamo riferimento all‘Activity-based Costing poiché riteniamo che le 
considerazioni svolte possano essere le medesime anche per il TDABC. Trattasi di un‘ipotesi che comunque dovrà essere 
verificata da eventuali indagini future. 
62 La crescente competizione, la ricerca di qualità e differenziazione, nonché l‘innovazione tecnologica e la sempre maggiore 
complessità dei processi produttivi hanno comportato una crescita dei costi indiretti a carattere costante rispetto a quelli 
variabili (Bromwich e Bhimani, 1994).Ciò ha evidenziato i limiti dei sistemi di costing tradizionali che basavano il calcolo 
del costo del prodotto tipicamente su driver volumetrici. L‘individuazione dei costi delle attività consente di tener 
maggiormente conto di queste mutate condizioni di contesto e di attribuire i costi ai prodotti (o servizi o clienti)  impiegando 
driver che rappresentano con più precisione il valore delle risorse richieste dalle attività e il costo del servizio offerto dalle 
attività all‘oggetto di costo. 
63 Quest‘approccio gestionale impiega misurazioni economico finanziarie integrate con altre non monetarie per intraprendere 
decisioni e perseguire l‘ottica del miglioramento continuo (Turney, 1991). 
64 Vedi Player (1995) 
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design themes
65
, sulla base delle diverse modalità di creazione di valore da parte del sistema di attività, 
quale è il BM. Sebbene gli autori (Zott e Amit, 2010) facciano riferimento ad un sistema di attività che 
non è circoscritto ai confini aziendali, gli stessi mettono in evidenza il carattere di interdipendenza tra 
le attività e l‘importanza di comprendere quali siano rilevanti per l‘azienda focale e quali, invece, 
vengano svolte da clienti, fornitori, partner. Zott e Amit (2010, p.219) sostengono, in accordo con 
Chesbrough (2002, 2006), che il BM descriva come un‘azienda crei valore per i suoi clienti ad un 
costo appropriato, e come la letteratura in merito al BM, supporti, in modo esplicito o implicito, la 
prospettiva del sistema di attività. Ci sembra ragionevole presupporre perciò, secondo quanto appena 
affermato, la potenziale utilità in fase di disegno di un BM, visto come un sistema di attività, di 
logiche di CM basate sulle attività, quali ad esempio l‘ABM, per definire non soltanto quali attività 
l‘azienda deve svolgere, ma anche come e chi deve realizzarle, ma anche qual è il costo di queste 
attività e, soprattutto, se esse sono a valore aggiunto o meno.  
Per quanto riguarda il CBM, prima di illustrarne la logica, occorre fare alcune considerazioni. Merli 
(2013), nel trattare del cambiamento del BM, fa riferimento all‘importanza per un‘azienda di 
focalizzarsi sulle core acitivities, ovvero quelle che sono in grado di far conseguire (e mantenere) 
all‘azienda un vantaggio competitivo, e di individuare quelle attività che invece possono essere 
realizzate da altri (clienti, partner e fornitori)
66
. Quanto appena affermato ci sembra in linea con la 
logica su cui si fonda l‘ABM; per questo motivo, riteniamo che il lavoro di Merli (2013) possa 
costituire un esempio della potenziale utilità di una logica di CM basata sulle attività, quali l‘ABM, in 
una situazione di BM change. Merli (2013, p. 72) afferma: “it is also important to quickly identify the 
activities that can be outsourced to reduce or variabilise fixed structural costs without affecting the 
firm‟s competitiveness. A mapping of business activities with this logic can be identified as a business 
activities or components model”. Come già affermato, il CBM è una metodologia sviluppata da IBM; 
secondo quest‘approccio, un componente del business è un gruppo omogeneo di attività, dotato di 
propri sistemi informativi, processo, organizzazione, governance e indicatori di performance, in grado 
di generare valore aggiunto per l‘intero business dell‘azienda. All‘interno di questo modello sono 
individuate le tipologie di attività, che dipendono dal settore in cui opera l‘azienda; definire il BM 
come un insieme composto da gruppi omogenei di attività, lo rende particolarmente flessibile, poiché 
questi business component possono essere facilmente e rapidamente esternalizzati o accorpati ad altre 
(internamente o esternamente), sulla base delle scelte strategiche o tattiche, prioritarie in un 
determinato momento. Merli (2013) descrive le varie fasi che guidano il processo di trasformazione di 
un BM, o per meglio dire CBM, per confrontare lo status quo, cioè ―dove siamo e qual è lo stato 
                                                          
65 “Business models can be characterized by their design themes, which capture the common threads that orchestrate and 
connect the focal firm‟s transactions with external parties. The design themes describe the holistic gestalt of a firm‟s business 
model, and they facilitate its conceptualization and measurement. They are not mutually exclusive: several design themes 
may be present in any given business model” (Zott e Amit, 2008, p. 4). 
66 La rappresentazione logica delle attività del business utile a questo scopo è quindi quella di mappare le attività in termini di 
vantaggio competitivo/differenziazione e la loro possibile esternalizzazione. Quest‘aspetto è cruciale affinché l‘azienda sia in 
grado concettualmente di riallineare continuamente il business con le attività della catena del valore ad elevato valore 
aggiunto o con quelle più uniche e difficilemnete inimitabili.(Zott e Amit, 2010, p. 71). 
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attuale delle risorse‖  e ―dove vogliamo andare‖, in altre parole, il BM com‘è e come dovrebbe essere 
(dopo il cambiamento). Possiamo riscontrare nelle seguenti affermazioni dell‘autore una potenziale 
utilità di una logica come l‘ABC in questo contesto: ―If, for example, a firm is already structured with 
an activity-based costing model then it is easy to allocate the assets and costs in the components map 
previously drawn up”. (…)”The objective is in fact to identify which areas absorb more costs or 
require strengthening and thus require action. The analysis can be completed with a comparison 
(benchmark) with other companies in the same sector or different sectors. The assessment also 
includes the activities, organization, technology, competencies, people and the “resources” available” 
(Merli, 2013, p.79). 
Cooper e Kaplan (1998, p. 160) individuano due aspetti differenti all‘interno dell‘ABM: lo Strategic 
Activity-Based Management (SABM) e l‟Operational Activity-Based Management (OABM). Lo 
SABM fa riferimento a decisioni riguardanti la definizione del mix di prodotti, la fissazione dei  
prezzi, le caratteristiche delle relazioni con i clienti, la selezione dei fornitori, la progettazione e 
sviluppo del prodotto stesso. Queste decisioni influenzano il costo delle attività, perché determinano i 
driver di costo delle attività. Gli autori non fanno riferimento al concetto di BM e al processo di 
business modelling, ma possiamo individuare, nei processi decisionali sopra menzionati, il 
collegamento con i componenti del modello di BM adottato in questa tesi di ricerca (Osterwalder, 
2004) ed illustrato nel precedente capitolo. Nello specifico, nella fase di disegno di un modello di 
business, in cui le caratteristiche della proposta di valore, ed in generale di tutti gli altri elementi che 
compongono il BM, sono definiti ex novo, e nella fase di cambiamento di un modello di business, alla 
quale fanno riferimento alcune delle decisioni sopra citate, sembra verosimile presupporre una 
potenziale utilità della logica SABM. L‘OABM fa riferimento al miglioramento dell'efficienza, la 
riduzione delle risorse per svolgere attività (Kaplan e Cooper, 1998, p.139), la reingegnerizzazione dei 
processi e il miglioramento continuo di essi. Questo secondo approccio, di tipo più operativo, 
presupponiamo possa essere più utile nella fase di esecuzione di un modello di business esistente, cioè 
nello svolgimento delle attività operative aziendali day by day.  
Un altro approccio, che fonda le sue radici nell‘ABC67, è l‘analisi della redditività del cliente 
(Customer Profitability Analysis-CPA), un metodo di calcolo dei costi che tiene conto di tutti i costi 
del servizio associati ad una determinata tipologia di clienti e dei ricavi conseguiti grazie ad essi, così 
da poter determinare quanto ciascuna categoria contribuisce alla redditività aziendale
68
. Ai fini delle 
decisioni strategiche dell‘azienda, un importante oggetto di costo è costituito dal cliente. Clienti 
differenti generano diversi flussi dei ricavi e determinano differenti consumi delle risorse aziendali 
(Tenucci, 2010). Nell‘analisi della letteratura esaminata non abbiamo individuato ricerche che 
indagassero l‘impiego della CPA nel business modellling; tuttavia, all‘interno del modello di BM 
adottato in questo studio, l‘elemento ―Interfaccia con il cliente‖ costituisce una macro sezione 
                                                          
67 Infatti, i costi indiretti rispetto al cliente sono fatti transitare da attività che a loro volta determinano il consume di risorse. 
68 Cfr. Bellis-jones, (1989), Howell e Soucy,(1990), Cinquini (2009).  
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fondamentale, poiché racchiude le caratteristiche del target di clienti, della relazione instaurata con 
essi e dei canali distributivi utilizzati per raggiungerli. Possiamo, perciò, ragionevolmente presupporre 
che la CPA rivesta una potenziale utilità: 
- in fase di disegno di un modello di business, affinché si giunga alla definizione di un BM 
economicamente sostenibile, in particolare per quanto riguarda gli aspetti sopra menzionati 
relativi al cliente; la CPA guida il management nella definizione di strategie su meccanismi di 
fissazione dei prezzi, delle caratteristiche del servizio, dilazione dei pagamenti, allocazione 
delle risorse e gestione della relazione in generale
69
. 
- in fase di cambiamento del BM, poiché decisioni come l‘estensione delle linee di prodotto, 
l‘espansione geografica, l‘introduzione di nuovi brand, l‘integrazione lungo la catena del 
valore, solo per citarne alcuni, possono modificare le caratteristiche del target di clientela a cui 
l‘azienda fa riferimento, le relazioni da intrattenere con esso e i canali distributivi, e rendere, 
quindi, utile l‘impiego di uno strumento come la CPA per definire un BM diverso da quello 
esistente, ma economicamente sostenibile, e per tenere in considerazione i riflessi economici 
dei cambiamenti attuati. 
- in fase di esecuzione di un BM esistente, la CPA può rivestire una potenziale utilità nel 
monitoraggio della profittabilità dei clienti, così da poter supportare il management in processi 
decisionali in merito all‘investire in certe categorie di clienti, o eventualmente eliminarle, 
avendo chiaro il loro contributo alla redditività aziendale, ma anche fornendo loro 
informazioni su un più efficiente impiego delle risorse, tale da avere effetto sul 
posizionamento strategico aziendale (Tenucci, 2010). 
Infine, una logica di gestione dei costi basata sulle attività, che ci sembra opportuno citare in questo 
contesto, è il Value-Based Cost Management
70
. Tale strumento è un esempio di collegamento tra costi 
e valore e si rivela particolarmente valido per promuovere l‘allineamento tra il valore percepito dal 
cliente e risorse aziendali, contribuendo a diffondere la prospettiva del cliente in tutta l‘organizzazione 
(Silvi et al., 2011, p. 49); nello specifico esso ha come punto di partenza il valore per il cliente e tiene 
conto dei costi, relativi al consumo di risorse da parte delle attività.  All‘interno del framework del BM 
il perno centrale è la proposta di valore, cioè le caratteristiche del prodotto/servizio offerto, in altre 
parole, le modalità attraverso cui l‘azienda crea valore per il cliente. La proposta di valore è realizzata 
attraverso la combinazione, tra le altre cose, di risorse e attività (altri due elementi che compongono lo 
schema di BM adottato in questo lavoro di ricerca). Per questo motivo il Value Based Cost 
Management (VBCM) può essere annoverato tra gli approcci che hanno affinità con il BM; esso 
rappresenta un ―ponte‖ tra la prospettiva interna del management e quella esterna dei clienti e, come il 
BM, le racchiude entrambe. Nel VBCM il valore per il cliente è inteso come ―la somma dei benefici 
ricevuti dal cliente in cambio dei sacrifici fatti in termini di prezzo pagato, costi sostenuti e sforzi 
                                                          
69 Per ulteriori approfondimenti in merito si vedano: Foster et al.(1996),Ward, (1994), Amoroso, (1993). 
70 C.J. McNair-Connolly, L.Polutnick, R. Silvi e T.Watts (2013). 
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effettuati al fine di acquisire un prodotto o un servizio” (McNair-Connolly, et al., 2013, p. 135). Per 
quanto riguarda il valore, si individua un target di clienti e si specificano gli attributi  del 
prodotto/servizio ai quali tali clienti attribuiscono valore. Grazie a tecniche come la conjoint analysis
71
 
è possibile determinare l‘ammontare di ricavi riconducibili ad ogni attributo. In un secondo momento 
ci si focalizza sugli aspetti interni, correlando ai ricavi i costi sostenuti, riconducibili al consumo di 
risorse da parte delle seguenti categorie di attività: 
- a valore aggiunto per il cliente; 
- a valore aggiunto indiretto; 
- a valore aggiunto futuro; 
- a valore aggiunto amministrativo; 
- sprechi. 
Ogni attività in azienda è classificata secondo questa categorizzazione, e anche il costo di un‘attività 
può essere distribuito in percentuale tra le categorie di cui sopra. Dopo aver ottenuto il costo per 
ciascuna categoria di attività, occorre chiedersi quanto essa contribuisce alla realizzazione degli 
attributi ai quali il cliente da‘ valore. E‘ possibile calcolare il cosiddetto value multiplier, dividendo il 
valore di ogni attributo per il costo delle attività a valore aggiunto sostenuto per ottenere 
quell‘attributo. Tale indicatore può supportare nel comprendere l‘origine della redditività aziendale e 
nell‘individuare se vi è la necessità di intervenire, eliminando un attributo del prodotto, modificandolo, 
o riducendo eventuali inefficienze nello svolgimento delle attività. Un basso value multiplier significa 
che i costi sostenuti creano poco valore e, per riportarlo verso valori più accettabili, potrebbe essere 
anche necessario ridisegnare il BM. Il value multiplier costituisce una misura che collega la 
dimensione interna del sistema di attività e dei relativi costi con quella esterna, cioè il mercato e le 
pressioni competitive; la possibilità di comprendere le dinamiche ad esso sottostanti può aiutare a 
gestire più efficacemente le attività di un‘azienda, a definire le linee di sviluppo del modello di 
business (Silvi et al. 2011, p. 47). 
Infine un altro approccio alla gestione dei costi che trova nel concetto di attività e processo un 
elemento concettuale caratterizzante è quello dei costi della qualità
72
. Coerentemente con la visione 
sistemica propria del BM può essere utile, a nostro avviso, considerare anche l‘approccio cosiddetto 
del Total Quality Management
73
 (TQM), una filosofia gestionale diffusa in tutta l‘organizzazione, che 
si ispira ai seguenti principi (Miolo, 2009, pp.11-12): a) la focalizzazione alla soddisfazione del 
                                                          
71 Per approfondimenti vedi B. Busacca et al. (2005). 
72 Come noto l‘analisi dei costi della qualità può essere effettuata adottando diverse classificazioni, una delle più note è quella 
che distingue i costi della qualità in: costi di prevenzione, valutazione ed insuccessi (a loro volta suddivisi in insuccessi 
esterni ed interni). Per approfondimenti sulla letteratura inerente i costi della qualità si veda anche Giannetti (2012). 
Inoltre,ci sembra opportuno sottolineare come le considerazioni svolte in merito al collegamento tra BM e costi della qualità 
possano essere riconducibili anche ad altre configurazioni di costo, simili ad essi, come, ad esempio, i costi ambientali 
(Marelli, 2012). 
73 TQM inteso come “modo di governo dell‟organizzazione incentrato sulla qualità, basato sulla partecipazione di tutti i 
suoi membri, che mira al successo a lungo termine attraverso la soddisfazione del cliente e comporta benefici per tutti i 
membri dell‟organizzazione e della collettività”(UNI EN ISO 8402:1995).  
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cliente; b) un rapporto di partnership con i fornitori; c) il miglioramento continuo e l‘innovazione; c) 
d) l‘integrazione di tutte le funzioni aziendali in una visione fortemente sistemica dell‘organizzazione 
nello sforzo del raggiungimento dei livelli di qualità progettati. Quanto appena affermato, a nostro 
avviso, mostra il collegamento con aspetti che costituiscono elementi del BM (partnership, attività e 
risorse chiave, clienti). Riteniamo, perciò, che tale logica possa efficacemente supportare il 
management in fase di programmazione, o, per dirla in altri termini, di disegno o cambiamento del 
BM per quanto riguarda, ad esempio, lo sviluppo di nuovi prodotti o servizi (Shank e Govidarajan, 
1996, p. 250), l‘allocazione delle risorse, la selezione dei fornitori. Tale logica, inoltre, può fornire 
supporto in fase di consuntivo, per valutare gli scostamenti tra obiettivi prefissati e conseguiti, per 
valutare efficacia ed efficienza dei processi aziendali, individuare eventuali azioni correttive da 
intraprendere, per modificare uno o più degli elementi del BM esistente, che si ritiene possano non 
rispondere agli standard qualitativi necessari per soddisfare le aspettative del target di clientela. 
 
III.4.4 Life Cycle Costing e Total Cost of Ownership  
 
Negli studi di marketing e strategia il concetto del ciclo di vita del prodotto è alla base della 
definizione del ciclo di vita del settore (Susman, 1995). Secondo questa prospettiva esso è 
convenzionalmente suddiviso in quattro fasi, ognuna delle quali si differenzia per la capacità di 
generazione dei ricavi attraverso le vendite, per grado di standardizzazione-innovazione della 
tecnologia, per tipologia di domanda e di clientela: 
1. Introduzione 
2. Sviluppo 
3. Maturità 
4. Declino. 
Negli studi di pianificazione e analisi dei costi il concetto del ciclo di vita assume importanza per 
determinare la redditività di un nuovo prodotto o di un progetto d‘investimento nel lungo periodo, nel 
confrontare alternative d‘investimento e nel perseguire il contenimento dei costi di progettazione e 
sviluppo. Se consideriamo tutti i costi di un prodotto o progetto d‘investimento, dalla sua ideazione 
fino al termine della sua vita utile, facciamo riferimento al ciclo di vita globale del prodotto/progetto 
(Life Cycle Costing – LCC). Possiamo, quindi, definire alcune fasi, riguardo alla parte iniziale di vita 
del prodotto, quali: pianificazione e ideazione, progettazione, ingegnerizzazione, produzione, supporto 
logistico; altre fasi collegate al momento in cui il cliente entra in possesso del prodotto: impiego e/o 
utilizzo del prodotto, assistenza e manutenzione a supporto di problematiche connesse all‘utilizzo, 
dismissione del prodotto o rinuncia al servizio. Dal punto di vista strategico, l‘analisi dei costi del 
ciclo di vita del prodotto può supportare il management nella valutazione dei contributi economico-
finanziari che i prodotti-servizi forniscono agli obiettivi strategici dell‘azienda nell‘arco della loro vita 
utile (Berliner e Brimson, 1988; Shields and Young, 1991; Wilson, 1991). Secondo quanto affermato 
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in merito alle caratteristiche di questa logica di CM, ci sembra ragionevole presupporne l‘impiego 
nelle diverse attività di business modelling: 
- Nella fase di disegno di un BM ex novo può essere impiegato come uno strumento di 
pianificazione e analisi dei costi a preventivo, per il confronto di alternative, non soltanto in 
termini di scelte strategiche e operative, ma anche di investimento, che comportino diverse 
relazioni con i partner oppure cambiamenti nella proposta di valore; il LCC, data la sua 
―ampiezza‖, sembra particolarmente adatto per tenere conto delle molteplici variabili che, 
considerando il BM come unità di analisi, possono influenzare l‘entità dei costi.  
- Nella fase di cambiamento di un BM esistente, in modo analogo a quanto affermato per la fase 
di disegno, con la differenza che, in questo caso, la modifica al BM già definito è valutata non 
soltanto in ottica previsionale, ma anche sulla base di ciò che già esiste. 
- Nella fase di esecuzione del BM definito potrebbe invece essere utile impiegare il LCC per il 
confronto tra i costi previsti con quelli che si manifestano durante il ciclo di vita stesso, in 
modo tale da monitorare in itinere i flussi finanziari generati dall‘investimento. 
L‘analisi dei costi del ciclo di vita limitatamente al possesso prende il nome di Total Cost Of 
Ownership (TCO), una filosofia di calcolo dei costi che ha l‘obiettivo di determinare il costo 
complessivo di acquisto, possesso e utilizzo di un particolare prodotto
74
. Gli economisti parlano di 
―costi di transazione‖, confrontando, nella logica del make or buy, il costo che un‘azienda deve 
sostenere se sceglie di integrarsi verticalmente, rispetto ad acquistare all‘esterno il bene o il servizio. 
Sia il TCO, sia il LCC considerano tutti i costi di un prodotto nell‘arco del suo ciclo di vita, dal 
momento dell‘acquisizione da parte del cliente; tuttavia, la configurazione di costo alla quale si 
perviene con il TCO è più ampia, poiché racchiude anche tutti i costi che il consumatore sostiene 
prima dell‘acquisto vero e proprio. Riferendosi alle relazioni tra acquirente e venditore, il TCO può 
essere analizzato da due diversi punti di vista (Pitzalis, 2009, p. 220): 
- dal punto di vista del produttore o venditore; 
- dal punto di vista dell‘acquirente. 
Nel primo caso l‘azienda può essere interessata a determinare il TCO del proprio prodotto per 
confrontarlo con quello dei propri concorrenti; dichiarare il TCO, però, può essere anche una leva di 
marketing per attrarre clienti. Dal punto di vista del produttore o del venditore, la determinazione del 
TCO diventa importante per il confronto con i concorrenti e per l‘individuazione di opportunità di 
miglioramento dell‘efficienza della catena del valore. Dal punto di vista dell‘acquirente le finalità di 
utilizzo del TCO sono principalmente due (Caglio, 2008, p.77): 
• la selezione dei fornitori con i quali l‘azienda intende intraprendere relazioni di lungo periodo; 
• la valutazione dei fornitori con i quali l‘azienda ha attivato una relazione di lungo periodo. 
                                                          
74 Per approfondimenti cfr. Ellram (1995a). 
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In entrambi i casi, il fine ultimo è quello di contribuire a migliorare la redditività di fornitore e azienda 
cliente. Wouters (2005) definisce le condizioni che impattano sul successo del processo di adozione 
del TCO, quali: il supporto del top management e la collaborazione dei responsabili di funzione; la 
presenza in azienda di un team interfunzionale nel quale sarebbe opportuno coinvolgere anche 
rappresentanti dei fornitori; l‘impiego della value analysis75 ed infine la criticità degli acquisti e la 
rilevanza strategica delle relazioni con i fornitori ai fini del successo dell‘azienda. Ellram e Siferd, 
(1998) propongono un modello riassuntivo dei ruoli che il TCO può assumere nella gestione delle 
relazioni di supply chain
76
. Tale modello individua tre livelli: operativo, tattico e strategico, ai quali 
corrispondono differenti impieghi del TCO.  Riteniamo sia utile illustrare i possibili impieghi di tale 
logica di CM su diversi livelli per dimostrare come esso possa essere utilizzato, sia nelle decisioni 
quotidiane di valutazione e gestione dei fornitori e allocazione dei costi ai prodotti, sia nelle attività di 
livello più strategico, quali ad esempio la gestione della supply chain e decisioni di outsourcing. 
Considerato a livello strategico, il TCO rientra tra gli strumenti dello Strategic Cost Management 
(SCM) (Pitzalis, 2009, p. 222) e consente la comunicazione tra clienti e fornitori, tra i diversi livelli 
organizzativi e le varie funzioni aziendali. I possibili impieghi di questa logica sopra menzionati, 
l‘approccio di medio-lungo termine, l‘ampia configurazione di costo adottata, la necessità di 
coordinamento che esso implica tra i diversi attori e funzioni aziendali, ci consentono di presupporre 
una sua potenziale utilità nel business modelling. Nello specifico riteniamo che il TCO possa essere 
impiegato:  
- in fase di disegno di un modello di business, come supporto nella definizione della relazione 
con i fornitori chiave e nella scelta della configurazione della catena del valore;  
- in fase di cambiamento di un BM, come strumento potenzialmente utile per supportare il 
management ad esempio in scelte di make or buy o d‘integrazione a monte o a valle nella 
catena del valore; 
- infine, nell‘esecuzione di un BM precedentemente definito, nelle decisioni operative di 
allocazione dei volumi di acquisto sui fornitori e per la misurazione dei loro costi e la verifica 
delle loro prestazioni.  
 
III.4.5 InterOrganizational Cost Management  
 
L‘InterOrganizational Cost Management (IOCM) è stato definito come: “a structured approach to 
coordinating the activities of firms in a supplier network so that the total costs in the network are 
                                                          
75 L‘analisi del valore consiste nell‘esaminare il prodotto o servizio offerto al fine di identificare possibili riduzioni di costo 
senza intaccare la qualità e le funzionalità del prodotto offerte al cliente. 
76 Ellram (1995a, p.7) in merito al TCO afferma: 
1. È un metodo che consente di selezionare tra fornitori alternativi e valutarne di nuovi. 
2. Può essere utilizzato come sistema di incentivazione per i fornitori. 
3. È utile per identificare aree critiche per la gestione della relazione con i fornitori. 
4. Può servire per definire degli standard di prestazione rispetto ai quali valutare la prestazione effettiva di ciascun 
fornitore. 
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reduced‖ (Cooper e Slagmulder, 1999, p.145-146). Esso sorge nel mutato scenario competitivo in cui 
le aziende, soggette a pressioni esterne per incrementare qualità, innovazione, efficienza e flessibilità, 
decidono di esternalizzare numerose attività, modificando così la loro struttura dei costi ed entrando a 
far parte di una vera e propria supply chain globale o rete di imprese.  L‘IOCM  può essere impiegato 
per realizzare una gestione dei costi collaborativa attraverso la catena del valore, con l‘obiettivo di 
incrementare le performance di ogni partner coinvolto, individuando modalità  di riduzione dei costi e 
incremento dei ricavi, quali, ad esempio, (Caglio, Ditillo, 2008, p. 89) la cooperazione durante il 
product design e durante la fase di manufacturing, e l‘identificazione di modalità per rendere più 
efficiente l‘interfaccia con i partner. L‘IOCM può comprendere diverse tecniche, applicabili alle 
relazioni interorganizzative, tra le quali possono essere annoverate il chained TC, già descritto 
precedentemente in questo capitolo, e l‘ Open Book Accounting (OBA)77. Quest‘ultima fa riferimento 
alla divulgazione di dettagliate informazioni di costo tra aziende giuridicamente indipendenti, ed ha 
l‘obiettivo di comunicare informazioni, generalmente ritenute confidenziali e riservate, a personale 
interno all‘azienda. Questo strumento può essere impiegato nella relazione tra due o più aziende, 
oppure vi possono essere scambi d‘informazioni di costo unilaterali. Caglio (2008) fa notare che, come 
emerge dall‘analisi della letteratura e delle evidenze empiriche, imprese poste in relazione lungo una 
supply chain sono portate a condividere più spontaneamente informazioni di costo, poiché per esse 
assume importanza non soltanto il costo d‘acquisto, ma anche i costi sostenuti dal fornitore per 
realizzare e consegnare il bene, e i costi legati alla gestione della relazione con l‘acquirente. L‘impiego 
dell‘OBA diviene ancor più rilevante quando esiste un‘azienda focale che gestisce una supply network, 
poiché senza OBA l‘azienda centrale conoscerebbe solo una porzione dei costi del prodotto finale. 
Hoffjan e Kruse (2006) classificano le prassi di OBA secondo tre diverse dimensioni, quali: 
1. Il grado di apertura: si può parlare di ―complete OBA‖, quando vengono condivise tutte le 
informazioni di costo, in modo continuativo, senza ritardi, né modifiche rispetto ai dati 
comunicati internamente; quando soltanto una di queste condizioni viene meno si deve parlare 
di ―limited OBA‖. 
2. L‘orientamento dei dati: i dati possono essere comunicati soltanto a consuntivo o anche a 
preventivo. 
3. La direzione dei flussi informativi: unilaterale, se è solo l‘azienda a ricevere le informazioni 
dai propri fornitori, bilaterale se lo scambio è reciproco. 
Anderson e Dekker (2009), sulla base della definizione di SCM fornita da Anderson (2007) e 
precedentemente citata, si focalizzano sulle interazioni che avvengono al di fuori dei confini 
dell‘azienda; gli autori realizzano due ricerche nelle quali si occupano di investigare rispettivamente 
                                                          
77 L‘OBA consiste nella condivisione di informazioni di costo tra aziende indipendenti dal punto di vista giuridico, per 
trovare vantaggi reciproci in termini di riduzione dei costi (Giannetti, 2009, pp. 267-303).Questa espressione è utilizzata per 
indicare la divulgazione di informazioni dettagliate, soprattutto di costo, definite come ―proprietarie‖ (proprietary 
information), a tutte quelle controparti con le quali si intrattengono relazioni  collaborative (Caglio, 2008, p. 41). Hoffian e 
Kruse (2006, p.40) definiscono l‘OBA come “the systematic dislosure of cost information between legally independent 
business partners beyond corporate borders”. 
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gli strumenti di structural cost management ed executional cost management nella supply chain. Il 
loro orientamento ha perciò carattere interorganizzativo, deve riguardare l‘intera catena del valore e 
contribuire al miglioramento delle performance aziendali (Tenucci, 2010, p.56).  Anderson e Dekker 
(2009) sostengono l‘importanza delle condivisioni di informazioni di costo con i fornitori quando essi 
collaborano attivamente nella configurazione di prodotti e processi, con l‘obiettivo di minimizzare i 
costi comuni  (Mouritsen et al. 2001; Cooper e Slagmulder 2004; Kajuter e Kulmala 2005). L‘OBA 
secondo gli autori (Anderson e Dekker, 2009) fornisce una valutazione trasparente delle opportunità di 
riduzione dei costi lungo tutta la catena del valore; gli autori sostengono che essa rivesta un ruolo 
critico non soltanto nel disegno di prodotti e processi, ma anche nell‘operatività quotidiana della 
gestione aziendale. L‘OBA rappresenta, quindi, la disclosure delle informazioni di costo oltre i confini 
aziendali; tale apertura può trovare applicazione nelle tecniche di costing interorganizzativo, che 
possono beneficiarne o che la richiedono per essere applicate. Essa, perciò, di per sé è un ―guscio 
vuoto‖ e non s‘identifica con una specifica tecnica o strumento di cost accounting/management, ma 
sembra un modo di realizzare l‘IOCM (Giannetti, 2009). Tra le finalità sottostanti l‘adozione 
dell‘OBA, le principali possono essere così sintetizzate (Giannetti, 2009, p.272): 
a) Riduzione dei costi. 
b) Supporto nelle decisioni d‘investimento. 
c) Programmazione e controllo delle attività. 
d) Controllo dei margini e dei prezzi. 
e) Creazione, mantenimento e sviluppo delle relazioni. 
La scelta di menzionare l‘IOCM  all‘interno di questa ricerca è da attribuire alle affinità che esso, a 
nostro parere, mostra con il BM e il supporto informativo che potrebbe fornire. Il framework del BM 
adottato in questo studio, infatti, comprende elementi quali le relazioni con i clienti e le partnership, 
che riguardano aspetti esterni all‘organizzazione. L‘OBA, quindi, potrebbe supportare il management 
dell‘azienda focale: 
1. nella fase di disegno e cambiamento di un modello di business, per esempio nella definizione 
delle caratteristiche della proposta di valore, o delle attività e risorse chiave per realizzarla 
(assimilabili a ―product e process design”, citati da Anderson e Dekker, 2009) 
2. nella fase dell‘esecuzione di un BM già definito,  ad esempio per la valutazione dell‘efficienza 
delle quotidiane operazioni di gestione, attraverso le quali il BM trova realizzazione. 
 
 
III.5 Logiche di Cost Management e riferimenti al Business Model: considerazioni di sintesi  
 
Dall‘analisi della letteratura esaminata non sono emerse ricerche qualitative e quantitative riguardanti 
esplicitamente l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. In questo capitolo le logiche di 
CM sono state dapprima presentate nei loro tratti caratterizzanti, e, in seguito, si è cercando di 
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individuare in ognuna di esse un collegamento con il BM, nello specifico, il potenziale supporto 
informativo che esse possono fornire al disegno, implementazione e cambiamento del BM. Nel 
paragrafo III.3 sono state illustrate le prospettive di indagine adottate per esaminare le relazioni tra 
BM e CM; esse rappresentano aspetti apparentemente contrastanti, ma simultaneamente presenti nel 
BM. Attraverso un‘analisi critica della letteratura esaminata sul CM abbiamo individuato quali logiche 
sono coerenti con certe prospettive e quale potrebbe essere il loro potenziale supporto informativo 
nelle fasi di disegno, implementazione e cambiamento del BM. Riteniamo, tuttavia, che quanto più 
una logica di CM sia in grado di comprendere contemporaneamente più prospettive (ad esempio 
strategica ed operativa, interna ed esterna), quanto più essa sia in grado di fornire un maggior supporto 
informativo per il business modelling. Per illustrare quanto appena affermato, descriviamo brevemente 
di seguito il caso "Baldwin Bicycle Company"  (Shank e Govindarajan, 1993, 1996), all‘interno del 
quale si esamina l‘opportunità offerta a un produttore di biciclette di vendere il medesimo prodotto 
con un marchio differente (private label). Nello sviluppo del caso, Shank e Govindarajan (1993, 1996) 
hanno messo a confronto la cosiddetta ―cost relevant analysis‖ con la ―strategic cost driver analysis‖, 
ed esso è stato utilizzato per dimostrare come lo Strategic Cost Management (SCM) possa essere utile 
per supportare il processo decisionale. Questo caso è soltanto uno di quelli presenti nella letteratura 
esistente (Vedi, tra gli altri Shank, 2006), ma riteniamo che, in esso Shank e Govindarajan (1993, 
1996), focalizzandosi sullo studio di temi inerenti la gestione dei costi, abbiano fatto riferimento, al 
BM, anche se non menzionando esplicitamente il concetto.  Shank e Govindarajan, (1993, 1996) 
attraverso il caso "Baldwin Bicycle Company"  dimostrano come l‘impiego di tutti e tre gli elementi 
dello SCM consenta  di comprendere i reali problemi dell‘azienda, poiché i concetti dell‘analisi dei 
costi vengono esplicitamente collegati al contesto strategico aziendale. Gli autori considerano l‘analisi 
della catena del valore, il posizionamento competitivo e l‘analisi delle determinanti di costo e ne 
mostrano la potenziale utilità nelle decisioni riguardanti aspetti della proposta di valore (le 
caratteristiche del prodotto offerto), il target di clientela al quale rivolgersi (e di conseguenza il tipo di 
relazione da instaurare con esso), i canali distributivi attraverso cui far arrivare il prodotto ai clienti, la 
struttura dei costi e i criteri di determinazione dei prezzi (che a loro volta generano flussi di entrate). 
Questi aspetti potrebbero essere visti come componenti del modello di business, anche se non si 
considerano altri elementi, quali ad esempio i rapporti con i principali partner. Shank e Govidarajan 
(1996, p.31) affermano come lo SCM non sia un qualcosa di totalmente diverso rispetto alla visione 
della contabilità direzionale tradizionale; piuttosto esso rappresenta un completamento e un 
ampliamento di quest‘ultima78. L‘approccio di Shank e Govidarajan (1993, 1996) non ha l‘obiettivo 
                                                          
78 Shank e Govidarajan (1993, p.33) definiscono gli aspetti caratterizzanti il modello della gestione strategica dei costi: 
• I costi sono analizzati in base alle varie fasi dell‘intera catena del valore di cui fa parte l‘azienda. 
• L‘orientamento è verso l‘esterno. 
• Il valore aggiunto è un concetto che presenta limiti e rischi. 
• Le scelte di configurazione del sistema di contabilità direzionale vanno attuate coerentemente con la strategia e il 
posizionamento competitivo perseguito dall‘azienda. 
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d‘investigare la potenziale utilità dell‘impiego del SCM nel business modelling, ma, a nostro avviso,  
il caso illustrato mostra come lo SCM , proprio in virtù della molteplicità di aspetti di cui tiene conto, 
possa adeguatamente supportare il business modelling. L‘analisi della catena del valore (alla quale gli 
autori fanno riferimento come uno degli strumenti di SCM), l‘enfasi al concetto di creazione di valore, 
l‘orientamento verso l‘esterno (quindi al mercato e al cliente), l‘importanza degli aspetti strategici (dei 
quali il BM può essere definito come una rappresentazione concettuale) sono tutti elementi che 
mettono in evidenza:  
1) la ―lungimiranza‖ degli autori nel focalizzare l‘attenzione su tematiche che sono 
strettamente correlate alla logica di fondo del framework del BM;  
2) la potenziale utilità dello SCM a supporto del business modelling. 
Concludendo, ci sembra ragionevole presupporre che alcune logiche di CM, date le loro 
caratteristiche, e potenzialità informative siano ―potenzialmente‖ più utili al business modelling nel 
suo complesso, mentre altre logiche, adatte a certe prospettive e non ad altre, siano in grado di 
supportare solo parzialmente il business modelling. Un‘analisi dei fattori che possono influenzare 
l‘impiego di tali logiche di CM nel BM può essere sviluppata attraverso l‘esame di alcune variabili 
contingenti, illustrate nel paragrafo che segue. 
 
 
III.6 Fattori determinanti l’impiego di logiche di Cost Management nel business modelling 
 
L‘analisi della letteratura esaminata mostra l‘assenza di studi che indaghino esplicitamente l‘impatto 
di variabili contingenti sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. 
In questa tesi, perciò, faremo riferimento alla letteratura sui Management Control Systems (MCS) e le 
relazioni con le variabili contingenti, assumendo, come già detto in precedenza, che esso sia un 
concetto più ampio, che comprende l‘insieme degli strumenti tecnico-contabili o di contabilità 
direzionale (Brunetti, 1979; Whaterhouse e Tiessen, 1978; Otley, 1980; Chenhall, 2003); inoltre 
faremo riferimento agli studi che hanno per oggetto il collegamento tra i fattori contingenti selezionati 
e logiche di CM. Alcune ricerche che indagano la relazione tra variabili contingenti e MCS sono già 
stati illustrati nel primo capitolo (paragrafo I.5); di seguito elenchiamo soltanto alcune variabili 
contingenti, che sono state indagate nell‘ambito di ricerche aventi per oggetto strumenti di CM, (quali 
ad esempio l‘ABC); occorre sottolineare che, in alcuni casi, le evidenze empiriche delle relazioni tra 
adozione di strumenti di CM e variabili contingenti sono deboli o in conflitto tra loro. Tali variabili 
sono:  
                                                                                                                                                                                     
• Il costo non è funzione del volume di produzione bensì delle scelte strategiche che caratterizzano la struttura 
economica di base dell‘azienda e delle sue capacità di operare con successo (determinanti di costo strutturali ed 
operative). 
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1. La tecnologia (tra gli altri, Woodward, 1965; Krumweide, 1998; Drury e Tayles, 2005; 
Amigoni, 2006). 
2. La struttura dei costi (tra gli altri, Kaplan e Cooper, 1988; Drury e Tayles 2005). 
3. L‘importanza dell‘informazione di costo nel processo decisionale (tra gli altri, Drury e 
Tayles 2005; Pizzini, 2006); 
5. La concorrenza (tra gli altri, Khandwalla, 1972; Cooper e Kaplan, 1991; Anderson, 1995; 
Gosselin, 1997); 
6. La strategia (tra gli altri, Chapman, 1997; Palmer, 1992; Chenhall, 2003; Gosselin; 1997); 
7. La dimensione (tra gli altri, Bjornenak 1997; Gosselin, 1997; Krumweide, 1998; Innes et al. 
2000);  
In questo lavoro, come già illustrato nel secondo capitolo, tra le variabili appena elencate, 
consideriamo strategia e tecnologia. Inoltre, includiamo nella nostra ricerca, un‘altra variabile 
contingente rispetto all‘impiego del CM nel business modelling, cioè il grado di cambiamento del BM, 
che dall‘analisi della letteratura esistente nell‘ambito del CM, sembra non sia mai stata esplorata. 
Descriviamo, di seguito, nel dettaglio, le variabili contingenti menzionate. 
 
Il grado di cambiamento del Business Model  
 
In passato alcuni autori (tra cui Zott e Amit, 2008; Patzel et al. 2008) hanno considerato il BM come 
variabile contingente, indagando l‘impatto che esso può avere sulle performance aziendali; tuttavia, 
dall‘analisi della letteratura esaminata, non emergono ricerche che abbiano investigato il grado di 
cambiamento del BM come fattore contingente. L‘esame della letteratura esistente, inoltre, ci consente 
di affermare come spesso si parli di BM facendo riferimento soltanto ad alcune componenti di esso 
(Osterwalder, 2004; Linder e Cantrell, 2000). La definizione di un BM ex novo, in cui sono definite 
tutte le nove componenti menzionate nello schema di Osterwalder (2004) non è un‘attività che si 
svolge ordinariamente in azienda. Pensiamo ragionevolmente, e le prime interviste esplorative con i 
managers delle aziende esaminate hanno confermato ciò, che tale attività si svolga principalmente 
nella fase di start up di un‘organizzazione o di un‘unità di business, oppure in casi straordinari 
quando, per recuperare, ad esempio, un vantaggio competitivo perduto, l‘azienda decide di modificare 
radicalmente l‘intero BM, per presentarsi sul mercato in una veste completamente nuova. 
Tenendo a mente quanto appena precisato, perciò, occorre specificare che le tipologie di modelli di 
business presi in considerazione in questo progetto di ricerca sono quelli che Linder e Cantrell (2000) 
definiscono ―change model‖; come già affermato in precedenza in questo lavoro, gli autori 
individuano quattro tipologie principali di modelli di cambiamento: Realization, Renewal, Extension e 
Journey model
79
. Dall‘analisi della letteratura esaminata non sono emersi studi che ci consentano di 
definire proposizioni in merito alla relazione tra la variabile ―grado di cambiamento del BM‖ e 
                                                          
79 Tali modelli sono stati descritti nel dettaglio nel capitolo III (paragrafo II.8) di questa tesi. 
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l‘impiego di logiche di CM nel business modelling; in questo lavoro, perciò, riguardo questa relazione, 
adottiamo un approccio esplorativo. Tuttavia, sulla base delle interviste svolte, illustrate nel quarto 
capitolo, ci sembra ragionevole presupporre che il grado di cambiamento del BM influenzi l‘impiego 
delle logiche di CM nel business modelling. Tale variabile fa riferimento al tipo di change model 
(Linder e Cantrell, 2000), menzionati sopra, ovvero, in altre parole, a ciò che può essere definito 
l‘output, l‘oggetto o l‘unità di analisi dello stesso. Sembra che l‘enfasi data a determinate informazioni 
di costo, e di conseguenza la scelta di impiegare (o non impiegare) certe logiche di CM, ad esempio, 
non sia la medesima nel caso in cui la decisione riguardi la realizzazione di una nuova partnership (ad 
esempio con un fornitore, un cliente, ecc.), piuttosto che l‘apertura di un nuovo stabilimento oppure, di 
portata ancora più ampia, la creazione di una nuova business unit. 
 
La strategia 
 
Per quanto riguarda la strategia, l‘analisi della letteratura esaminata non mostra contributi in merito 
alla relazione tra questa variabile contingente e l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. 
Tuttavia, dall‘analisi delle evidenze empiriche illustrata nel quarto capitolo e da quanto emerso dalla 
letteratura esaminata, ci sembra ragionevole presupporre che la strategia, in questo contesto possa 
avere un triplice impatto
80
: 
1. sul tipo di change model perseguito; 
2. sulla relazione tra change model e impiego delle logiche di CM nel business modelling 
3. sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. 
Occorre specificare che i primi due punti non saranno esaminati in questa ricerca; essi rappresentano 
relazioni che riteniamo potrebbe essere interessante investigare con ricerche future. Per quanto 
riguarda il primo punto, Casadesus et al. (2010) affermano che il BM è la rappresentazione della 
logica di business e riflette la strategia realizzata di un‘organizzazione:81 Da Silva e Trkman (2013, p. 
5) affermano che la strategia è correlata allo sviluppo delle dynamic capabilities, definite come la 
capacità di anticipare, formare, cogliere le opportunità ed evitare le minacce, mantenendo un 
vantaggio competitivo, migliorando, combinando, e, se necessario, riorganizzando la combinazione 
delle risorse immateriali e materiali dell‘azienda, (Pavlou e El Sawy, 2011; Teece, 2009), così da poter  
rispondere efficacemente agli eventi futuri e attuali. Da Silva e Trkamn (2013, p.5) sostengono che la 
strategia preveda l‘elaborazione delle dynamic capabilities in grado di rispondere alle contingenze, 
imminenti o già esistenti, attraverso il modello di business dell‘organizzazione.  
Oggetto del presente lavoro sarà, attraverso l‘analisi delle evidenze empiriche emerse dai casi 
aziendali, come e perché la variabile strategia impatta sull‘impiego delle logiche di CM nel business 
modelling. 
                                                          
80 Quanto affermato sarà illustrato dal modello di ricerca adottato in questo lavoro, rappresentato nel quarto capitolo. 
81 Casadesus et al. (2010) stated that “business models are reflections of the realized strategy” (p. 204), 
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A partire dagli anni ottanta, numerosi studi di tipo contingente mirano ad approfondire la relazione che 
lega la strategia ai sistemi di controllo direzionale (Management Control System o MCS). In generale 
queste ricerche sostengono che i sistemi di controllo direzionale debbano essere modellati sulla 
strategia aziendale, affinché l‘azienda possa raggiungere migliori performance (Merchant, 1985; 
Govidarajan e Gupta, 1985; Simons, 1987, 1990; Dent, 1990; Govidarajan e Fisher, 1990; Bruggeman 
e Vand der Stede, 1993; Langfield-Smith, 1997, 2007; Chenhall e Langfield-Smith, 1998). 
Secondo questa prospettiva, esiste una relazione unidirezionale tra la strategia e il sistema di controllo, 
perciò la prima influenza la progettazione del secondo. Altri autori, tuttavia affermano che la strategia 
debba essere considerata come un elemento dinamico, in continua evoluzione (Langfield e Smith, 
2007); in quest‘ottica, quindi, la relazione tra strategia e sistema di controllo direzionale può essere 
definita bidirezionale, poiché, da un lato, le scelte strategiche influenzano la progettazione del sistema 
di controllo e, dall‘altro, il sistema stesso influenza le decisioni strategiche. Prima di illustrare i 
principali risultati emersi dall‘analisi della letteratura esaminata in merito a MCS e strategia, 
descriviamo di seguito le diverse prospettive di analisi delle variabili strategiche maggiormente 
utilizzate nelle ricerche empiriche. 
Miles e Snow (1978) distinguono tre tipi di “strategic pattern”, in base alla propensione dell‘azienda 
ad innovare la propria offerta produttiva; focalizzandosi sul tasso di cambiamento dei prodotti o dei 
mercati nei quali l‘azienda opera, vengono individuati tre tipi di organizzazioni:  
1. Defender, che operano in ambienti relativamente stabili, offrendo una gamma limitata di 
prodotti, orientandosi all‘innovazione in misura marginale. 
2. Prospector, i quali competono in ambienti più dinamici, facendo leva sulle innovazioni di 
prodotto e cercando continuamente nuove opportunità di mercato. In queste organizzazioni le 
funzioni marketing e ricerca e sviluppo dominano sulle altre. 
3. Analyzer, che combinano elementi delle tipologie precedenti.  
La seconda prospettiva di analisi delle variabili strategiche è attribuibile a Porter (1980, 1985) e 
concerne lo strategic positioning. Come già illustrato precedentemente in questo capitolo,  l‘autore si 
focalizza sul modo di competere dell‘azienda sul mercato, distinguendo a questo proposito: leadership 
di costo, differenziazione e focalizzazione. Ognuna di esse identifica un posizionamento strategico, 
che fornisce la base per il conseguimento di un vantaggio competitivo all‘interno del settore..  
L‘altra prospettiva di analisi è quella proposta da Gupta e Govindarajan (1984); gli autori individuano 
quattro tipologie di ―strategic mission‖ basandosi sulla fase del ciclo di vita nella quale si trovano, il 
prodotto e il mercato di riferimento dell‘azienda: build, hold, harvest e divest. La scelta tra una di 
queste è correlata al trade-off tra crescita della quota di mercato e massimizzazione dei profitti di 
breve periodo. La strategia build predilige l‘obiettivo di crescita della quota di mercato e della 
posizione competitiva a spese dei guadagni nel breve termine. Al contrario, l‘azienda che persegue una 
strategia harvest ha come obiettivi principali la massimizzazione dei profitti nel breve termine e del 
flusso di cassa, piuttosto che la crescita delle quote di mercato. La strategia hold è adottata per 
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proteggere e mantenere la quota di mercato, cercando al contempo di ottenere una buona redditività 
del capitale investito, mentre la strategia divest implica la scelta di disinvestimento nel momento in cui 
l‘azienda decida di cessare l‘attività.  
Quanto emerge dalla letteratura esaminata, sembra mostrare una coerenza fra le tre tipologie 
strategiche rispetto al sistema di controllo adottato; possiamo individuare due raggruppamenti 
all‘interno dei quali vi è omogeneità in termini di incertezza fronteggiata. Il gruppo dei 
prospector/differenziator/build è in genere associato un maggior grado di incertezza e turbolenza 
ambientale  da affrontare, rispetto al secondo, defender/cost leader/harvest e, per questo motivo, un 
azienda è generalmente orientata all‘innovazione di prodotto o di processo (Shank e Govindarajan, 
1992a).  Langfield-Smith (1997) propone un quadro di riferimento, rappresentato in figura 6, che 
descrive la strategia di business integrando le diverse prospettive di analisi delle variabili strategiche in 
un unico framework.  
 
 
 
 
Figura 6. 
L‘ integrazione delle variabili strategiche.  
Tratto da Langfield-smith (1997, p. 212). 
 
 
Tale schema può essere replicato negli studi che indagano la relazione fra la strategia e gli strumenti di 
contabilità direzionale, e il presente lavoro si colloca tra questi. Mentre ai defender/cost 
leadership/harvesters sono associati sistemi di controllo formali e tradizionali, focalizzati sul controllo 
dei costi e informazioni puramente finanziarie, i prospector/differentitor/build hanno bisogno 
d‘informazioni di portata più ampia, orientate all‘esterno e di controlli informali (Chenhall, 2003). Per 
quanto riguarda l‘impiego delle tecniche di contabilità direzionale, nello specifico di gestione 
strategica dei costi, ricerche empiriche (Simons, 1987; Abernethy e Guthrie, 1994, Cadez e Guilding, 
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2008) dimostrano come le aziende prospector necessitino di un più ampio ventaglio di informazioni 
rispetto a quelle defender, e come in esse l‘impiego di strumenti di contabilità direzionale più 
sofisticati (come quelli di gestione strategica dei costi) abbiano un impatto positivo sulle performance. 
Riguardo la mission strategica, in letteratura si sottolinea come le aziende build, rispetto a quelle di 
tipo harvest, abbiano bisogno maggiormente di informazioni relative all‘esterno, orientate al futuro e 
ad aspetti di carattere non finanziario (Langfield-Smith, 1997; Chenhall 2003). 
Per quanto concerne la terza variabile strategica, lo strategic position, l‘analisi della letteratura (Shank 
e Govidarajan, 1992) mostra come le aziende di tipo differentiator richiedano un utilizzo maggiore e 
più raffinato di tecniche di Management Accounting, quali quelle innovative di gestione strategica dei 
costi; anche Langfield-Smith (2003) sostiene che la strategia competitiva basata sulla differenziazione 
richieda un utilizzo maggiore degli strumenti di cost management ad orientamento strategico. Carr et 
al. (2010) sostengono che aziende prospector/differenziator/build, nell‘ambito della selezione delle 
strategie, pongano una più spiccata attenzione verso considerazioni di tipo strategico anziché 
finanziario. Quanto emerso dalla letteratura porterebbe a pensare come, nelle aziende che perseguono 
una strategia prospector/differentitor/build, data la necessità di utilizzare uno spettro di informazioni 
più ampio, orientate al futuro, all‘esterno e di tipo non finanziario, sia maggiore l‘impiego di strumenti 
innovativi di gestione dei costi. 
I risultati delle ricerche empiriche sono spesso discordanti in merito alla relazione fra la strategia e le 
tecniche di gestione strategica dei costi; tra gli altri Langfield-Smith (1997) dimostra la coerenza tra 
l‘impiego di questi strumenti e le aziende defender/cost leadership/harvesters, mentre non la identifica 
in relazione ai prospector/differentitor/build. Sembra, quindi, che definire come ―strategiche‖ 
determinate tecniche o informazioni di costo sia da riferirsi non tanto al collegamento che esse 
mostrano con la strategia, quanto piuttosto al supporto che queste possono fornire al processo 
decisionale strategico (Tenucci, 2010, p. 117). Gosselin (1997) ha mostrato che le aziende prospectors 
adottano più frequentemente logiche di CM basate sulle attività, rispetto a quelle che perseguono una 
strategia analyser e defender. Baines e Langfield-Smith (2003) sostengono che, in presenza di una 
strategia di differenziazione, l‘utilizzo di strumenti avanzati di CM è maggiore;  Bhimani et al. (2005) 
invece non hanno rilevato alcun impatto della strategia sulla decisione d‘implementazione di un 
sistema ABC. Ansari et al. (2007: 512) affermano che alcuni autori (per esempio: Ansari et al, 1997, 
2005, Cooper 1992, Cooper e Slagmulder, 1997b, 2002 Partridge e Perren, 1997) hanno una visione 
ampia del target costing (TC) come un sistema di pianificazione strategica dei profitti,  che influenza 
ed è influenzato dalla strategia organizzativa.  
Cinquini e Tenucci (2010) hanno studiato il ruolo della strategia nell'ambito dello Strategic 
Management Accounting (SMA), esplorando l‘impatto che essa ha  sull' implementazione e l'utilizzo 
di tecniche di SMA nelle aziende; gli autori prendono in considerazione tecniche di CM, quali 
l‘Activity Based Costing/Management, il Target Costing, il Life-Cycle Costing. Adottando un 
approccio contingente, gli autori considerano la strategia come variabile indipendente, utilizzando il 
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framework, secondo uno schema adattato da Langfield-Smith (1997, 2007), precedentemente descritto. 
Cinquini e Tenucci (2010) attraverso una survey condotta su aziende manifatturiere italiane, avente 
come obiettivo investigare la relazione tra strategia considerata nelle diverse variabili che la 
caratterizzano (Langfield-Smith, 1997) e l‘impiego delle tecniche di SMA, rilevano come la stessa 
tecnica di SMA può supportare differenti approcci strategici. Gli autori sostengono, perciò, che il 
termine strategic possa essere interpretato come la capacità di fornire informazioni a supporto del 
processo decisionale strategico, senza una chiara propensione verso alcune tecniche piuttosto che altre, 
sulla base della strategia perseguita (Cinquini e Tenucci, 2010, p. 250).  
L‘analisi della letteratura esaminata mostra come, oltre i casi di studio con finalità puramente didattica 
(Ad esempio Shank, 2006), i casi di studio su tematiche di Strategic Cost Management  (SCM) o SMA 
perseguano obiettivi differenti, quali, ad esempio, per citarne alcuni: investigare il ruolo del controller  
nel processo decisionale strategico (Rickwood et al., 1990); esplorare la relazione tra il marketing e il 
management accounting (Roselender e Hart, 2003); interpretare come lo SMA è percepito e utilizzato 
nella pratica aziendale ( Tillmann e Goddard, 2008).  
Esistono, invece, numerose ricerche condotte attraverso l‘uso di questionari, oltre a quelle già illustrate 
precedentemente in questo paragrafo, basate su di un approccio contingente, volte ad indagare la 
relazione tra l‘implementazione e l‘impiego dello SMA, o di alcune tecniche riconducibili ad esso, e 
determinati fattori. Alcuni esempi, che considerano la strategia come variabile contingente, in una o 
più delle tre prospettive in precedenza descritte, sono: Guilding (1999), il quale trova (tra gli altri 
risultati) una relazione positiva tra comportamento e missione strategica, e adozione di strumenti 
contabili orientati alla concorrenza; Cadez and Guilding (2008), che affermano come l‘impiego delle 
tecniche di SMA non sia necessariamente correlato a migliori performance, ma queste dipendono dalla 
coerenza tra i diversi fattori contingenti esaminati e l‘applicazione delle tecniche contabili stesse. Nel 
loro studio Cadez e Guilding (2008) individuano una relazione positiva tra l‘adozione di una strategia 
prospector e l‘utilizzo degli strumenti di SMA.  
In questa ricerca indaghiamo l‘impatto della strategia sull‘impiego delle logiche di CM nel business 
modelling e, poiché non esistono studi analoghi in merito, adottiamo un approccio esplorativo, per 
verificare se i risultati supportano (o meno) quanto emerso dalle ricerche che hanno esplorato 
quest‘argomento in contesti diversi dal BM, o all‘interno dell‘organizzazione nel suo complesso. 
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La tecnologia 
 
A livello generale la tecnologia
82
 di un‘organizzazione può essere definita come il diverso modo di 
trasformare gli input in output e questo include hardware (esempio, macchine e strumenti), materiali, 
persone, software e conoscenza (Chenhall, 2003, pag.139). Gli elementi che caratterizzano la 
tecnologia sono:
83
 
1) la complessità, derivante dal grado di standardizzazione del processo produttivo; a tal 
proposito è possibile distinguere una produzione standardizzata, caratterizzata da grandi lotti e 
produzione di massa, da una produzione complessa, caratterizzata da piccoli lotti (Woodward, 
1965); 
2) l‘incertezza delle attività, che fa riferimento alla variabilità e alla possibilità di analizzare le  
attività (Perrow, 1970); 
3) l‘interdipendenza, che riguarda il tipo di coordinazione tra le attività la quale può essere: non 
presente, sequenziale o reciproca
84
; 
Possiamo quindi distinguere due tipi di aziende:  
1. quelle che producono prodotti standardizzati, con processi automatizzati ed alta intensità di 
capitale; ciò comporta attività e processi analizzabili, ed interdipendenze sequenziali;  
2. quelle che realizzano prodotti altamente specializzati e differenziati, attraverso un processo 
produttivo basato su piccoli lotti; ciò determina un basso livello di analizzabilità delle attività 
e, data la necessità di rispondere in maniera flessibile alle richieste dei clienti, un elevato 
livello di interdipendenza tra le diverse parti della catena del valore e tra funzioni quali 
                                                          
82 Per comprendere appieno le relazioni tra controllo di gestione e tecnologie, è opportuno distinguerle in due grandi classi 
(Jonscher, 1994): le tecnologie di trasformazione fisica dei materiali e di generazione di energia da un lato e quelle di 
trattamento delle informazioni dall‘altro. In ogni caso essa fa riferimento alle tipologie e caratteristiche dei processi 
produttivi, organizzativi e di elaborazione delle informazioni, necessari per produrre e commercializzare beni e servizi sul 
mercato. In sintesi, la tecnologia può essere descritta come ―il potenziale che definisce ciò che può essere fatto fisicamente in 
un certo momento” (Beniger, 1986). 
83 ―Complexity derives from standardization of work, with large-batch and mass production (e.g. highly automated factories), 
process and small-batch unit technologies representing increasing levels of complexity (Woodward, 1965). Task uncertainty 
refers to variability in tasks and the analyzability of methods of performing the tasks with high variability and unanalyzable 
tasks inducing control difficulties and a need for more organic controls (Perrow, 1970) or by the knowledge of 
transformation processes and predictability in measuring outputs (Ouchi, 1979). Interdependence increases the level of 
coordination difficulties, and has implications for control systems, as the interdependencies move from pooled (no direct 
relationship between adjacent processes), to sequential (one-way interdependencies), to reciprocal (two-way 
interdependencies) (Thompson, 1967). Complexity derives from standardization of work, with large-batch and mass 
production (e.g. highly automated factories), process and small-batch unit technologies representing increasing levels of 
complexity (Woodward, 1965). Task uncertainty refers to variability in tasks and the analyzability of methods of performing 
the tasks with high variability and unanalyzable tasks inducing control difficulties and a need for more organic controls 
(Perrow, 1970) or by the knowledge of transformation processes and predictability in measuring outputs (Ouchi, 1979). 
Interdependence increases the level of coordination difficulties, and has implications for control systems, as the 
interdependencies move from pooled (no direct relationship between adjacent processes), to sequential (one-way 
interdependencies), to reciprocal (two-way interdependencies) (Thompson, 1967)” (Chenhall, 2003, p.139). 
84  Grandori (1995) amplia il modello di Thompson (1967) e distingue tra interdipendenza transazionale e associativa. La 
prima sorge dallo scambio di beni o servizi tra attività e può essere a sua volta declinata in due categorie: 1) interdipendenza 
sequenziale, nei casi in cui l‘output di un‘attività costituisce l‘input per un‘altra attività ed è una forma di interdipendenza  
semplice ed unidirezionale; 2) l‘interdipendenza è reciproca, invece, quando l‘output di un‘attività costituisce l‘input per 
un‘altra e viceversa. L‘interdipendenza associativa implica un‘unione di sforzi e azioni, un allineamento di comportamenti; 
essa può essere classificata in pooled interdependence, quando vengono impiegate risorse comuni, oppure interdipendenza 
intensiva, quando una serie di azioni si adattano l‘una rispetto all‘altra per generare un‘azione comune alle parti coinvolte. 
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marketing, produzione, acquisto, ricerca e sviluppo (Chenhall, 2003). In questi casi i manager 
non hanno una conoscenza perfetta dei processi e una difficoltà di previsione per quel che 
riguarda gli output.   
Nella letteratura sul MCS, è affermato che per aziende del primo tipo siano impiegati sistemi di 
controllo tradizionali, formali di tipo finanziario, mentre nel secondo caso sembrano essere più 
appropriati controlli flessibili, informali, basati su indicatori non finanziari (Chenhall, 2003).  
Dall‘analisi della letteratura esistente in merito ai rapporti tra tecnologia e MCS, emergono le seguenti 
proposizioni (Chenhall, 2003, p.141): 
- Quanto più le tecnologie sono caratterizzate da processi standardizzati e automatizzati, quanto 
più formali sono i sistemi di controllo, comprendenti anche un controllo di processo e un 
budget strettamente correlato a valori di bilancio;  
- Quanto più le tecnologie sono caratterizzate da alti livelli di incertezza, quanto più i controlli 
adottati dovrebbero essere informali, basati su procedure non standardizzate, ma piuttosto su 
controlli dei comportamenti, delle persone  e su di un maggior coinvolgimento nel processo di 
budgeting.  
- Quanto più le tecnologie sono caratterizzate da elevati livelli d‘interdipendenza, quanto più 
dovrebbero essere utilizzati controlli informali, con un maggior orientamento verso 
meccanismi di coordinamento, interazioni più frequenti tra subordinati e superiori, sistemi di 
controllo di portata più ampia, aggregati ed integrati, e meno orientati alla pianificazione 
basata su rigide procedure e rapporti statistici, meno enfasi sulle misure economico-
finanziarie. 
Merchant (1984) afferma che, quanto maggiore è il grado di automazione e di standardizzazione dei 
processi produttivi, tanto maggiore è l‘enfasi data alle informazioni di costo, sia in fase previsionale 
che ex post, rispettivamente per pianificare ex ante ed effettuare, in seguito, un‘analisi delle varianze 
per individuare eventuali scostamenti (e indagarne le cause) tra valori a preventivo e a consuntivo. 
Per quanto riguarda le logiche di CM, Bjørnenak (1997) e Krumwiede (1998) mostrano l‘esistenza di 
una relazione positiva tra il livello di complessità e differenziazione del prodotto e l‘adozione 
dell‘ABC; Clarke et al. (1999) rilevano una relazione negativa tra le due variabili, mentre Nguyen e 
Brooks (1997) non trovano nessun tipo di relazione statistica tra le due. Infine, Drury e Tayles (2005) 
mostrano che maggiore è il livello di differenziazione del prodotto, maggiore è il livello di complessità 
del sistema di contabilità analitica. Cinquini et al. (2011) individuano, attraverso il loro studio, 
(confronto tra due survey realizzate a  dieci anni di distanza l‘una dall‘altra) due classi fondamentali di 
tecnologia produttiva, rispettivamente: 
- ―alto grado di complessità e diversificazione del prodotto‖, basata sul Just In Time (JIT) e 
sulla produzione per piccoli lotti; 
- ―basso grado di complessità e diversificazione del prodotto‖, dove prevale una produzione 
per grandi lotti oppure per processo. 
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Cinquini et al. (2011) dimostrano che l‘utilizzo del TC tende ad essere maggiormente influenzato dal 
livello di complessità del prodotto rispetto all‘ABC. Gli utilizzatori dell‘ABC sono suddivisi 
equamente (anche se in tendenziale aumento) tra le due categorie di complessità del prodotto (alta e 
bassa) in entrambe le indagini campionarie realizzate. L‘utilizzo del TC è coerente con l‘idea che 
l‘elevata complessità, espressa in termini di settore molto competitivo, breve ciclo di vita del prodotto, 
specificità nelle tipologie di clienti e caratteristiche del prodotto, siano variabili rilevanti. I risultati, 
quindi, supportano l‘idea che una maggiore complessità e differenziazione del prodotto renda le 
imprese più disponibili ad utilizzare sia il TC che l‘ABC. Marasca e Silvi (2004) attraverso una ricerca 
empirica, condotta tramite una survey, evidenziano che l‘impiego di strumenti innovativi di CM è 
maggiore nelle aziende che hanno una funzione di produzione organizzata sul JIT, su commessa e 
piccoli lotti. La frequenza d‘utilizzo delle logiche di CM, perciò, secondo gli autori, si riduce in 
ambienti produttivi meno avanzati, e con una flessibilità produttiva inferiore. Le motivazioni di ciò 
sono da ricercarsi, secondo Marasca e Silvi (2004), nel fatto che, in presenza di modalità produttive ad 
elevata flessibilità, l‘impiego di logiche innovative di gestione dei costi consente di tener conto di una 
serie di variabili significative oltre il semplice dato di costo, quali ad esempio il miglioramento della 
qualità, la riduzione delle scorte e dei tempi di set-up e così via; emerge, dunque, il ruolo significativo, 
in  contesti produttivi avanzati, di strumenti quali il calcolo dei costi della qualità, la misurazione della 
capacità produttiva, l‘analisi dei cost driver operativi e strategici (Marasca, Silvi, 2004, p.183). 
Bartolini (2011) afferma che, nonostante il mutato scenario competitivo abbia spinto le aziende a porre 
maggior enfasi sulla gestione dei processi aziendali, e, in generale, a modificare spesso i propri 
modelli organizzativi e filosofie produttive (ad esempio: miglioramento continuo, flessibilità, qualità 
totale), non sempre i sistemi amministrativo-contabili hanno saputo aggiornarsi e adeguarsi alle mutate 
condizioni. In molti casi perciò i sistemi di CM si rivelano inadeguati nel supportare decisioni di 
carattere operativo, poiché talvolta non riflettono le tecnologie e i processi aziendali, sia quelle di 
carattere strategico, essendo inadatti a catturare dimensioni rilevanti per la creazione di valore. 
Bartolini (2011), a questo proposito, individua nell‘utilizzo dei costi standard un esempio 
dell‘inadeguatezza di un sistema tradizionale di CM nell‘ambito delle nuove tecnologie produttive, 
quali, ad esempio, i contesti produttivi organizzati secondo la filosofia lean. Con tale termine si vuole 
indicare il modello organizzativo proprio delle aziende snelle, nelle quali il miglioramento dei processi 
è volto sia al recupero dell‘efficienza, sia all‘accrescimento dell‘efficacia; inoltre, elementi importanti 
in questa filosofia sono la soddisfazione del cliente e la capacità di rispondere alle sue richieste in 
tempi sempre più rapidi (Bartolini, 2011). L‘impiego dei costi standard è in contrasto con la filosofia 
del Lean Management; i costi standard, infatti, rappresentano più spesso proiezioni del passato sul 
futuro, piuttosto che parametri-obiettivo verso la ―perfezione‖ (Bartolini, 2011, p.195) e inglobano 
inevitabilmente una dose di sprechi e inefficienze, in opposizione alle pratiche lean. Logiche di CM 
più coerenti con quest‘approccio sarebbero quelle basate sulla mappatura  e costificazione di processi 
e attività e sulla cost driver analysis, per individuare i fattori determinanti il sostenimento dei costi e 
100 
 
degli sprechi. Abernethy et al. (2001) indagano l‘impatto del grado di diversità dei prodotti, della 
complessità del processo produttivo e della struttura dei costi, sulla sofisticazione dei sistemi di 
costing; l‘autore sostiene che, quanto più elevato è il grado di diversità dei prodotti,  ma la complessità 
dei processi produttivi è ridotta, quanto meno è necessario un sistema di costing sofisticato. Abernethy 
et al. (2001) dimostrano che l‘uso del TC è maggiormente influenzato dalla complessità e dalla 
differenziazione del prodotto più dell‘ABC, e che un aumento di esse spinge le imprese ad adottare il 
TC piuttosto che l‘ABC.  
L‘analisi della letteratura esaminata mostra l‘assenza di studi in merito alle relazioni tra tecnologia e 
impiego delle logiche di CM nel business modelling. In questa tesi, la tecnologia è stata selezionata 
per la rilevanza che tale fattore ha mostrato dall‘esame delle prime evidenze empiriche, cioè le prime 
interviste esplorative con manager ed esperti del settore e la partecipazione a conferenze specifiche, 
(primary data), e l‘analisi di secondary data, quali l‘analisi di documenti interni aziendali, di 
documenti e casi di studio reperiti on line, come l‘esemplificativo caso di Better Place. Nel prossimo 
capitolo, utilizzando il metodo di ricerca qualitativo, nello specifico attraverso casi di studio multipli, 
adottiamo, perciò, un approccio esplorativo, con l‘obiettivo di comprendere come la tecnologia 
influenza l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. 
 
 
 
 
 
 
 
 
101 
 
IV  
L’impiego delle logiche di Cost Management nel business modelling:  
una ricerca empirica  
 
 
IV.1 Introduzione 
 
Il dominio empirico di questa tesi è il settore automobilistico. Nello specifico, lo studio è articolato in 
due parti: una prima parte, avente come oggetto di studio l‘auto elettrica, condotta attraverso 
“secondary data”, ovvero l‘analisi di documenti e di un caso di studio presenti in letteratura e 
reperibili on line; una seconda parte avente per oggetto interviste a manager del settore automotive. La 
scelta di integrare lo studio realizzato nello scenario dell‘auto elettrica con un‘indagine condotta 
attraverso primary data presso aziende, anche non direttamente interessate all‘argomento “e-
mobility”, è da ricercarsi nelle seguenti motivazioni: 
- la difficoltà nel reperire dati ed informazioni relative a questo ambito di attività, al fine di 
approfondire i primi risultati ottenuti; 
- la volontà di continuare a svolgere la ricerca, avviata nello scenario dell‘e-mobility, nel settore 
automobilistico dati gli interessi di ricerca di chi scrive, le ricerche esistenti nell‘ambito delle 
iniziative di Cost Management (CM) nel manifatturiero (ad esempio: Davila e Wouter, 2007) 
ed, infine, i significativi cambiamenti che stanno interessando tale ambito. 
Ciò che ha guidato gli obiettivi e il focus di questa ricerca è stato: da un lato l‘interesse manifestato dai 
manager durante le interviste esplorative; dall‘altro la rilevanza del concetto di Business Model (BM) 
in questo scenario, emersa durante l‘esame della principale letteratura in merito, che ha posto in 
evidenza la centralità dell‘informazione di costo e delle iniziative di riduzione dei costi, per la 
realizzazione di BM economicamente sostenibili (vedi ad esempio Boston Consulting Group, 2009, 
2010; Bernstein Research, 2011). 
Il caso di Better Place, che sarà illustrato in seguito nel presente capitolo, è un esempio significativo 
del tentativo di un‘azienda di rendere l‘auto elettrica accessibile ai consumatori, superando l‘ostacolo 
del costo elevato (e quindi del prezzo), attraverso la definizione di un BM innovativo. Lo scenario 
delle nuove forme di mobilità sostenibile e, nello specifico, quello dell‘auto elettrica, è stato studiato e 
analizzato principalmente attraverso prospettive ingegneristiche e di marketing, focalizzando 
l‘attenzione sugli aspetti tecnici e sulle previsioni dei volumi di vendita nei diversi mercati di 
riferimento. Il presente lavoro segue un approccio differente, coniugando il framework del BM con 
temi inerenti alle logiche di gestione dei costi. 
Le realtà esaminate come casi di studio sono component supplier per il settore automotive (e non 
soltanto) oppure Original Equipment Manufacturer (OEM). Occorre precisare che, a prescindere che 
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esse abbiano o no interesse verso la mobilità elettrica e, in generale, verso le nuove forme di mobilità 
sostenibile, oggetto della nostra indagine al loro interno è stato l‘impiego delle logiche di CM nel 
business modelling.  
In questo capitolo, dunque illustreremo, nella prima parte, lo scenario dell‘auto elettrica, attraverso 
secondary data, cioè analisi di: documenti e ―materiale d‘archivio‖, presentazioni effettuate 
conferenze specifiche del settore, analisi di un caso di studio; nella seconda parte, presenteremo i 
risultati dell‘indagine empirica svolta su primary data (interviste e analisi di sei casi di studio nei quali 
siamo stati coinvolti in prima persona). 
 
 
IV.2 Il caso dell’auto elettrica 
 
IV.2.1 Il contesto di riferimento  
 
Negli ultimi anni, il settore automobilistico ha subito notevoli cambiamenti; la crescente importanza e 
le recenti normative in merito ad aspetti ambientali e la sensibilità della società nei confronti di questi 
temi hanno spinto molte aziende ad investire nelle nuove forme di mobilità sostenibile (Bernstein 
Research, 2011 p. 9). L‘andamento del mercato dell‘auto elettrica è correlato a quello del settore 
automobilistico tradizionale, il quale subisce l‘impatto negativo dalla crisi economica mondiale. I 
principali fattori, che influenzano le dinamiche così complesse di questo contesto, sono (Boston 
Consulting Group, 2009, p. 1):  
1. le preferenze e le esigenze del consumatore;  
2. l‘evoluzione della tecnologia;  
3. le scelte strategiche dei costruttori di automobili (Malan, 2012) e degli altri soggetti coinvolti 
(Boston Consulting Group, 2009, pp. 7-9);  
4. le modifiche della regolamentazione nazionale e internazionale e le politiche di  incentivi a 
sostegno del settore da parte di governi e istituzioni. 
Lo scenario dell‘auto elettrica è tuttora caratterizzato da elevati livelli d‘incertezza tecnologica, poiché 
esistono diverse possibili combinazioni degli elementi chimici che formano le celle all‘interno delle 
batterie; ognuna di esse mostra vantaggi e svantaggi ed è valutata in termini di sicurezza, costi, 
prestazioni e altri parametri (Boston Consulting Group, 2010, p. 2).  Tra le tipologie di batterie più 
utilizzate e conosciute esistono delle differenze e, talvolta, la soluzione migliore secondo un certo 
parametro, può non esserlo secondo gli altri; per le aziende, perciò, non è agevole selezionare la "best 
solution". Inoltre, ad oggi, vi è una forte competizione tra diverse tecnologie di propulsione, ed è 
necessario considerare anche delle soluzioni cosiddette intermedie, tra quelle a combustione 
tradizionale e quelle elettriche, come ad esempio le tecnologie ibride: "Crediamo che non ci sarà 
nessuna singola tecnologia di trasmissione vincente, piuttosto il futuro sarà caratterizzato dalla 
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coesistenza di molte opzioni "(Bernstein Research, 2011, p. 20). Le opzioni possono essere suddivise 
in tre sottogruppi (Boston Consulting Group, 2009, p.1):  
a. i carburanti alternativi;  
b. i motori a combustione interna con tecnologie avanzate (Advanced Internal Combustion 
Engine); 
c. l'elettrificazione.  
In questa prima parte del capitolo, come affermato in precedenza, il nostro focus è sui veicoli elettrici 
(EV), nei quali la tecnologia di propulsione dipende unicamente dall‘energia elettrica immagazzinata 
in batterie basate sulla tecnologia agli ioni di litio. Questa tipologia di batterie è la più utilizzata grazie 
alle sue prestazioni elevate, in termini di durata e densità di energia (Boston Consulting Group, 2009, 
p.3). In generale, la batteria può essere analizzata da due aspetti: 
1) tecnico, confrontando le caratteristiche e le prestazioni delle diverse soluzioni disponibili; 
2) economico, considerando il costo elevato, che rimane uno dei principali ostacoli. 
Le batterie sono formate da celle, le quali possono contenere diverse combinazioni chimiche di 
materiali, ciascuna con differenti caratteristiche in termini di energia e potenza specifica, durata, 
prestazioni e costi. Le diverse alternative nello scenario dell‘auto elettrica riguardano non soltanto la 
tecnologia (ad esempio, materiali chimici che compongono le celle all‘interno della batteria), ma 
anche i rapporti tra i diversi attori in gioco (ad esempio, alleanze e partnership, un maggior o minor 
grado di integrazione lungo la catena del valore). Infine, le diverse norme in vigore nei vari paesi 
potrebbero influenzare la diffusione dell‘auto elettrica. Tuttavia, per valutare le potenzialità di questo 
nuovo mercato, occorre considerare anche il punto di vista del consumatore, il quale sceglierà un 
veicolo elettrico se avrà convenienza economica nell‘acquistarlo. In primo luogo, il prezzo deve essere 
competitivo con quello delle auto a combustione tradizionale; ad oggi, però, l‘elevato costo di 
produzione dell‘auto elettrica (causato principalmente dall‘elevato costo delle batterie) fa sì che il 
prezzo di vendita non sia accettabile per i consumatori
85
. In secondo luogo, occorre considerare il 
Total Cost of Ownership (TCO) dell‘auto elettrica rispetto a quello delle auto tradizionali, cioè, non 
soltanto i costi di acquisto, ma anche quelli connessi all‘utilizzo, quali costi di consumi, manutenzione, 
rivendita ed eventuali incentivi da parte dei governi. Riassumendo, la diffusione dell‘auto elettrica 
potrebbe essere ostacolata da:  
a) Problemi tecnologici. 
b) Problemi infrastrutturali. 
c) Differenze di costo (TCO) con motori a combustione tradizionali. 
 
                                                          
85 Takeshi Uchiyamada, Presidente del Consiglio di Toyota Motor Corporation, nel corso di un'intervista su Quattroruote, 
(2014, n. 12), una delle principali riviste automobilistiche italiane, ha dichiarato: ―(…) given the current batteries‟ level, full 
EVs cannot be a valid alternative. First, we need to overcome four obstacles: autonomy, charging time, cost, and life span of 
the batteries”. 
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IV.2.2 Interviste a manager ed esperti del settore 
 
Da ottobre 2012 a oggi, abbiamo svolto incontri, brainstorming ed interviste con due manager 
(Business Relationship Management e Marketing Manager Automotive OE e un Business Unit System 
Engine Customer Center Director) rispettivamente appartenenti alle organizzazioni Alfa e Beta, due 
dei casi di studio di questa ricerca. 
L‘esame delle evidenze empiriche derivanti dalle interviste ha confermato quanto emerso dall‘analisi 
dei dati d‘archivio e del caso Better Place (che saranno esaminati più avanti), ossia:  
a) la rilevanza delle informazioni di costo nello scenario dell‘auto elettrica (e-car) e, in 
particolare, in merito alle batterie;  
b) l‘innovazione del BM, come un modo per affrontare e superare il problema dei costi, in 
particolare dell‘elevato costo delle batterie, modificando la proposta di valore, dal prodotto ―e-
car‖ al servizio ―e-mobility‖.  
I manager coinvolti hanno acconsentito a rilasciare interviste, perché interessati all‘argomento della 
ricerca e desiderosi di poter contribuire allo studio; inoltre, riteniamo opportuno precisare che i 
ricercatori non hanno percepito alcuna forma di compenso per la realizzazione di questa ricerca. Le 
affermazioni seguenti sono estratti d‘interviste non strutturate, svolte principalmente nelle fasi iniziali 
della ricerca, e mostrano lo "status quo" dello scenario dell‘auto elettrica, in cui gli aspetti tecnici 
prevalgono su quelli economici, nonostante i manager riconoscano l'importanza delle informazioni sui 
costi: 
 
- "Lo studio della fattibilità tecnica del progetto dell‟auto elettrica deve essere accompagnato 
da uno studio di fattibilità economica, altrimenti tutto rimane solo teoria (...) " (Business Unit 
System Engine Customer Center Director). 
 
- " Ci si occupa sempre di problemi riguardo alla tecnologia, mentre quelli in merito ai costi 
sono raramente considerati (...) sono spesso evitati, forse anche volutamente, perché 
pericoloso affrontarli e difficile calcolarli (...) " (Business Unit System Engine Customer 
Center Director). 
 
- "Non vi è business unit che abbia affrontato l'argomento in termini di costi (...), quindi uno 
studio sulla fattibilità economica sarebbe molto interessante e molto attraente non solo per i 
fornitori di componenti, ma anche per gli OEM ..." (Business Relationship Management e 
Marketing Manager Automotive OE). 
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Quanto segue dimostra l'importanza delle relazioni tra imprese nella catena del valore in questo 
scenario, nel quale sono coinvolti numerosi attori: 
 
- "Anche le relazioni tra gli attori della rete possono essere considerate un elemento che ha un 
impatto sul costo della batteria (...) In realtà ci sono diverse possibilità nella scelta del grado 
di integrazione verticale lungo la catena del valore(...)" (Business Unit System Engine 
Customer Center Director). 
 
Le dichiarazioni che seguono cercano, invece, di identificare le possibili motivazioni che spingono i 
manager a non considerare le problematiche di costo e le situazioni nelle quali un‘analisi dei costi 
sarebbe opportuna: 
 
- "Forse a causa di know-how all'interno dell'azienda, principalmente tecnico-ingegneristico, 
vengono effettuate per lo più analisi sulla fattibilità tecnica. I manager dovrebbero prestare 
attenzione se il progetto nel lungo termine dovesse mostrarsi non profittevole (…) quindi il 
"problema dei costi" esiste e deve essere percepito come tale (...)” (Business Relationship 
Management e Marketing Manager Automotive OE). 
 
- "In un progetto ben strutturato un‟analisi dei costi dovrebbe essere fatta ex ante, insieme ad 
un'analisi del mercato e delle esigenze dei clienti ( ...) ex post può comportare uno spreco di 
risorse e vanificare i benefici." (Business Unit System Engine Customer Center Director). 
 
Le affermazioni sottostanti dimostrano come la batteria sia il componente che impatta maggiormente 
sul costo totale dell‘auto elettrica: 
 
- "Il sistema della batteria è il problema principale nello sviluppo e nella produzione di auto 
elettriche (...) ed è quello che ha più margini di miglioramento (...) e il più elevato grado di 
incertezza tecnologica" (Business Unit System Engine Customer Center Director). 
 
- "Il problema principale è connesso al costo, che a sua volta è legato alla soluzione 
tecnologica" (Business Unit System Engine Customer Center Director). 
 
Appare evidente, inoltre, la rilevanza degli aspetti tecnologici, i quali sono correlati in modo più o e 
meno diretto alla produzione e/o alle attività di ricerca e sviluppo o alle principali risorse impiegate. 
Tuttavia, poiché non sono previsti nel breve termine rilevanti miglioramenti tecnologici, il disegno di 
un nuovo BM potrebbe rappresentare una soluzione al problema dell‘elevato costo delle batterie. 
L‘affermazione successiva mostra l'importanza delle relazioni con il cliente. 
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- "E' importante considerare anche il valore per i clienti, perché il valore offerto spesso può 
essere diverso dal valore percepito (…); anche alcuni miglioramenti nella tecnologia, costosi 
per l‟impresa, spesso non sono percepiti dai consumatori che, pertanto, non sono disposti a 
pagare un prezzo più elevato." (Business Relationship Management e Marketing Manager 
Automotive OE) 
 
Anche le caratteristiche dei clienti impattano sulla redditività generata dagli stessi. Infatti "diverse 
categorie di consumatori attribuiscono una differente importanza agli attributi del prodotto" (...) 
(Bernstein Research, 2011, p. 68). Ciò conferma anche l‘importanza di un‘attenta analisi delle 
esigenze dei consumatori.  
Abbiamo, inoltre, svolto un‘intervista con un professore ordinario di Ingegneria dei Sistemi Elettrici 
presso l'Università di Pisa, al fine di ottenere altre informazioni in merito ai problemi di costo nello 
scenario dell‘auto elettrica. Egli, non solo ha confermato i risultati emersi dall‘analisi dei documenti, 
ma ci ha anche fornito informazioni aggiuntive rilevanti e nuove idee per ricerche future. Il professore 
ha dichiarato che, probabilmente, opportunità di riduzione dei costi (30-40%) sono ottenibili a livello 
di pacchetto completo della batteria (full battery pack). Inoltre, in merito al Battery Management 
System (BMS), il professore ha affermato che i costi elevati dipendono principalmente dalla ricerca e 
sviluppo, piuttosto che dai componenti. Infine ha dichiarato:  
 
"L‟aspetto cruciale che determina il successo o il fallimento dell‟auto elettrica è la batteria, poiché gli 
altri componenti (ad esempio il motore elettrico) sono più maturi in termini di tecnologia, 
performance e struttura dei costi.  Di conseguenza da questo punto di vista essi sono caratterizzati da 
un minor livello di incertezza e complessità”. 
 
IV.2.3 Il Business Model di Better Place 
 
Disporre d‘informazioni accurate sui costi è un passo fondamentale per le aziende che vogliono 
competere nel mercato dell‘e-mobility. Uno dei principali ostacoli per la diffusione delle auto 
elettriche, infatti, è l‘ingente costo della batteria, che, a sua volta, determina un elevato costo di 
acquisto per i consumatori finali. L‘impiego di logiche di CM potrebbe aiutare nell‘affrontare questa 
problematica (vedi terzo capitolo di questa tesi). In questo scenario dinamico e complesso, nel quale 
non sono previsti miglioramenti tecnologici nel breve termine, un modo per gestire (e ridurre) i costi 
potrebbero essere l'innovazione del modello di business (BM): ―An example is the creation of a new 
mobility business model where commercial intermediaries offer electric vehicles at lower up-front 
prices but charge the consumer higher costs per mile. Project Better Place is one of the first 
companies that claim a stake in this new business segment” (Bernstein Research, 2011, pag. 69).  
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L‘analisi dei cost driver potrebbe essere utile per sviluppare e convalidare il BM proposto. 
Un esempio nello scenario dell‘auto elettrica è quello di Better Place (BP), un‘azienda che ha 
realizzato una business idea, attraverso la creazione di un network di soggetti interessati alla mobilità 
elettrica, quali enti governativi, OEM, produttori di batterie, fornitori di energia elettrica.  
BP ha separato la proprietà del veicolo da quella della batteria (il componente principale nella 
determinazione del prezzo di un veicolo elettrico), cercando, in questo modo, di rendere il prezzo di 
vendita dell‘auto elettrica paragonabile a quello delle auto a combustione tradizionale (Internal 
Combustion Engine, detta ICE).  Nello scenario dell‘e-mobility la batteria e il veicolo non devono 
necessariamente appartenere allo stesso proprietario, pertanto numerose combinazioni di BM sono 
possibili (Kley et al., 2011). Shai Agassi, fondatore e amministratore delegato di BP, ha fondato 
l‘azienda con l‘obiettivo ambizioso di creare un vero e proprio ―ecosistema‖ per i veicoli elettrici, 
anche attraverso la creazione di una rete infrastrutturale, una “smart grid” di stazioni di ricarica e 
scambio per le batterie. In linea con i principi della sostenibilità ambientale, l‘energia elettrica è 
prodotta da fonti rinnovabili (solare ed eolica) (Meenakshisundaram e Shankar, 2010, pag. 2). 
L'obiettivo era sviluppare, in tutto il mondo, una rete infrastrutturale, offrendo un servizio rapido di 
"scambio della batteria‖ presso stazioni nelle quali le batterie scariche sono immediatamente sostituite 
con altre a pieno carico, e le stesse vengono ricaricate e successivamente installate su altri veicoli. I 
clienti impiegavano meno tempo a sostituire le batterie delle auto elettriche, che ad effettuare un pieno 
di carburante per le auto a combustione tradizionale. BP voleva diventare leader mondiale nello 
scenario della mobilità sostenibile, attraverso un BM innovativo basato, non sulla vendita del prodotto 
―e-car‖, bensì del servizio ―e-mobility‖; l‘azienda ha cercato una soluzione per superare l‘ostacolo 
dell‘elevato costo di acquisto, che rallentava la diffusione di massa dell‘auto elettrica. Il BM proposto 
da BP offriva il servizio di mobilità elettrica ai consumatori attraverso piani di abbonamento mensili, 
sulla base dei chilometri percorsi, che consentivano di coprire il costo dell'auto elettrica 
(Meenakshisundaram e Shankar, 2010, pag. 2). BP gestiva eventuali problemi connessi alle batterie e i 
consumatori, pagando un importo mensile, consentivano all‘azienda di fronteggiare, attraverso quelle 
entrate, i costi dell‘energia, la manutenzione e gli eventuali interventi in garanzia, il costo del capitale, 
i costi della qualità e di sviluppo tecnologico (Wikipedia: http: //en.wikipedia.org/wiki/Better_Place; 
Anderson, 2010). I clienti di BP potevano in tal modo usufruire dei vantaggi di possedere un'auto 
elettrica (ad esempio, riduzione dei costi operativi, riduzione delle tasse, nessuna emissione di 
inquinanti derivanti dal funzionamento del motore, minimo inquinamento acustico durante il 
funzionamento), senza subirne gli svantaggi (prezzo di acquisto elevato, la durata delle batterie, 
“range anxiety,86” l'assenza di una rete capillare di stazioni di ricarica e di scambio, performance non 
elevate) (Meenakshisundaram e Shankar, 2010, p. 4).  
                                                          
86 L‘ansia che il guidatore prova per la possibilità di poter percorrere una distanza limitata con un determinato livello di 
carica della batteria. 
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L'uso di fonti di energia rinnovabili per alimentare le stazioni ha limitato le emissioni di gas, causa 
dell‘effetto serra, generate dalle operazioni di ricarica e non dalla circolazione delle vetture. BP ha 
collaborato con i governi
87
, con le aziende che gestivano le aree di sosta e le stazioni di ricarica, ha 
instaurato partnership ed alleanze con i produttori di auto elettriche, di batterie e con i fornitori di  
energie rinnovabili, sfruttando le sinergie derivanti da tali accordi. 
L'ostacolo principale che rallenta la diffusione di massa dei veicoli elettrici è l‘elevato prezzo di 
acquisto, determinato principalmente dall‘ingente costo delle batterie.  Come i fornitori di servizi di 
telefonia offrono ai clienti piani di abbonamento a tariffe differenti sulla base dei minuti di chiamata, 
allo stesso modo BP ha offerto ai consumatori il servizio di mobilità elettrica attraverso contratti 
mensili basati sui km percorsi; i clienti di BP pagano mensilmente un importo per il costo dell‘energia, 
inferiore al costo del carburante equivalente
88
. Così BP, attraverso questo modello di business, già 
adottato in altri contesti, come ad esempio quello delle compagnie telefoniche, ma innovativo per il 
settore automotive e dei trasporti, gestiva i costi e i problemi delle batterie grazie al fatturato derivante 
dai contratti mensili sottoscritti dai suoi clienti. BP ha consentito così ai consumatori di utilizzare le 
auto elettriche, senza preoccuparsi delle problematiche connesse alla gestione delle batterie, e senza 
dover sostenere un costo molto elevato per l‘acquisto del veicolo. I consumatori avevano la possibilità 
di caricare scambiare le batterie presso una vasta rete di stazioni; ogni auto disponeva di un sistema di 
posizionamento globale (GPS) utile per individuare i punti di ricarica più vicini; inoltre, BP ha 
realizzato una rete infrastrutturale di ricarica basata su una piattaforma software smart grid, che 
consentiva di ricaricare contemporaneamente migliaia di veicoli, veicolando l‘energia elettrica dove 
necessario. Purtroppo BP non ha avuto successo, soprattutto per i volumi di vendita inferiori rispetto a 
quanto preventivato, a causa di diverse ragioni (Gunther, 2013; Reed, 2013): 
 Un solo modello di auto disponibile, che non è stato in grado, quindi, di soddisfare le esigenze 
di tutti i clienti. 
 La presenza di brand affermati sul mercato, come barriera alla diffusione delle auto elettriche. 
 La burocrazia coinvolta nella costruzione delle stazioni di ricarica, che ha rallentato la loro 
realizzazione. 
 Il BM non facilmente comprensibile da parte dei consumatori, dei quali è necessaria la fiducia 
nel prodotto o servizio affinché essi decidano di acquistarlo. 
 La strategia era promettente, ma sono state incontrate difficoltà nella realizzazione su vasta 
scala delle infrastrutture necessarie.  
Nel mese di maggio 2013, la società ha presentato istanza di fallimento e due mesi dopo, nel luglio 
2013, un tentativo di acquisire Better Place è stata fatto dal gruppo Sunrise. L‘accordo è stato 
annullato dal tribunale dopo che il gruppo Sunrise non è riuscito a sostenere il primo pagamento 
                                                          
87 Le aree coperte dal servizio fornito da BP e quindi i governi con i quali l‘azienda ha collaborato sono: Israele, Danimarca, 
Australia e l‘area della baia di San Francisco (Anderson, 2010, p. 106-107). 
88 “BP claimed that cost per unit distance traveled by its electric cars would be just 1/7th of the cost for vehicles powered by 
ICEs” (Meenakshisundaram and Shankar, 2010: 7).  
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concordato di 3.520.000 shekel
89
. Nel mese di agosto 2013, la Corte Distrettuale Centrale ha stabilito 
che Better Place sarebbe stata venduta alla Success Assets Ltd., di proprietà di Tsahi Merkur, per 11 
milioni di shekel
90
. Il 17 ottobre 2013, l'accordo è stato annullato dopo che Success Assets Ltd non è 
riuscita ad effettuare i pagamenti richiesti. Nel mese di novembre 2013 i curatori fallimentari hanno 
deciso di vendere in modo frazionato le restanti attività di Better Place e liquidare l'azienda 
(http://en.wikipedia.org/wiki/Better_Place). 
 
IV.2.4 Il potenziale informativo dell’analisi dei cost driver nel caso Better Place  
 
L'analisi dei molti documenti che trattano il tema dell‘auto elettrica dimostra la rilevanza delle 
informazioni sui costi, in particolare del concetto di "cost driver", ad esempio:  
• ―A key cost driver for plug-in hybrids and full electric vehicles are the battery packs91”. 
(Bernstein Research, 2011 :15); 
 
• “Insurance premiums, maintenance expenditure and taxes are the other three key drivers of 
total vehicle running costs”. (Bernstein Research, 2011 :104); 
 
• “Battery costs are the largest single powertrain cost driver for plug-in vehicles”. (Bernstein 
Research, 2011 :175); 
 
• “Forecasting battery costs accurately is nearly impossible as the relationship of virtually all 
cost drivers is dynamic (…)”(Bernstein Research, 2011 :177); 
 
• “Materials are the main cell cost driver, but Overhead Costs, ReD, etc. are also very 
significant” (Bernstein Research, 2011:180). 
 
• And so on... 
 
Dall‘analisi dei documenti emerge che le principali determinanti di costo sono: la curva di 
apprendimento e le economie di scala, nel breve periodo (in relazione al Battery Management 
System), e soprattutto le economie di scala, a medio termine (in riferimento ai costi del lavoro e alle 
spese generali)
92
. Quanto appena affermato è rinvenibile nelle evidenze empiriche seguenti: 
                                                          
89 3.520.000 shekel corrispondono a $ 976.300. 
90 11 milioni di shekel corrispondono a $ 3.000.000. 
91 Considerando il pacchetto completo della batteria, le sei categorie principali, non solo di costo, ma anche di profitto, sono 
(Bernstein Research, 2011, p. 16):  
1. I materiali (costi delle materie prime e costi di lavorazione)  
2. Il Sistema di gestione della batteria (BMS)  
3. I costi del lavoro  
4. Le spese generali 
5. I costi di Ricerca e Sviluppo  
6. Il Margine di profitto  
92In questo lavoro tali evidenze empriche sono interpretate accogliendo il significato di economie e di scala illustrata da 
Porter (1985) e Riley (1987)/Shank Govindarajan (1993). Tuttavia, riteniamo che in un‘eventuale ricerca successiva 
dovrebbe essere accertato il significato attribuito dagli intervistati a tali termini, così come alla nozione di ―costi generali‖.  
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 “The strongest short term cost improvement is likely to come from the battery management 
system (-37% compared to 2010), where learning curve effects and economies of scale should 
quickly translate into cost savings” (Bernstein Research, 2011, p.16). 
 “We expect labor and overhead costs to make the biggest relative advancement compared to 
2015, coming down another 32% and 48%, respectively. This is mainly driven by economies 
of scale” (Bernstein Research, 2011, p.16). 
 “However in addition to economies of scale electric vehicle component costs can also decline 
over time due to improvements in product design, improvements in basic utilization rates, and 
the accumulation of manufacturing experience”(Delucchi, 2001, p. 376). 
Il costo di produzione del pacchetto completo della batteria
93
 può essere ridotto grazie a fattori quali le 
economie di scala e di esperienza (Boston Consulting Group, 2010, p. 7). 
Anche la scelta della tecnologia impatta sul costo del pacchetto completo della batteria (Boston 
Consulting Group, 2010, pp. 10-11). Con il termine "tecnologia" in questo contesto ci riferiamo alle 
varie combinazioni chimiche dei materiali che compongono le celle all'interno della batteria (Boston 
Consulting Group, 2010, p. 1). Pertanto, la scelta della tecnologia, così definita, può fare la differenza 
sul costo di produzione dell‘auto elettrica, poiché ogni alternativa ha caratteristiche specifiche in 
termini di materiali utilizzati e design della batteria stessa. Gli studi sulle possibili evoluzioni del costo 
della batteria, in particolare circa l'andamento delle sei voci di costo più importanti della batteria (costi 
dei materiali, costi del Battery Management System, costi del lavoro, costi indiretti, di ricerca e 
sviluppo) a breve, medio e lungo termine hanno dimostrato che tale costo può diminuire grazie 
all‘impatto di determinati cost driver (Bernstein Research, 2011).  
Esso può essere influenzato anche dagli accordi di collaborazione tra i diversi attori in gioco (OEM, 
fornitore, system integrator, e così via) (Boston Consulting Group, 2010, pp. 10-11). 
Un riferimento esplicito alle relazioni tra i vari soggetti coinvolti nello scenario dell‘auto elettrica e al 
concetto di BM è stato individuato in un documento interno di un‘azienda del settore; in esso si legge 
"nel mercato attuale vi sono almeno sei modelli di business che definiscono il rapporto tra produttori 
di celle, costruttori delle batterie e OEM nell‟ambito la catena del valore".  
Le scelte di un OEM (o di un altro attore della catena del valore), in merito alle relazioni da instaurare 
con gli altri attori coinvolti, si riferiscono implicitamente al driver di costo "grado di integrazione 
verticale" e, indirettamente, ad alcuni componenti del modello di business (definito secondo la 
concettualizzazione di Osterwalder, 2004) come partnership, attività e risorse chiave. Come un'azienda 
decide di collocarsi all‘interno della catena del valore, infatti, influenza il tipo di relazione con la rete 
dei partners, le attività, l'uso delle risorse o l'accesso ad esse
94
. Attraverso l‘analisi dei documenti, il 
                                                          
93 Tale costo è stimato a circa $ 750- $ 800 per kWh (Bernstein Research, 2011, p. 178). 
94 Parlando di fusioni tra le società nell'industria automobilistica, Takeshi Uchiyamada, Presidente del Consiglio di Toyota 
Motor Corporation, ha dichiarato:"Ci sono due ragioni per le quali si verificano: la  prima è la riduzione dei costi di sviluppo 
che stanno aumentando sempre di più, l'altra è la possibilità di sfruttare le risorse di ciascun produttore realizzando delle 
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caso di studio Better Place (BP) e le interviste si può notare la rilevanza del concetto di cost driver, 
anche se tale termine è usato con riferimento ad aspetti diversi quali: 
 Componenti dei veicoli (ibridi ed elettrici) o della batteria.  
 Voci di costo, ad esempio premi assicurativi, manutenzione, o materiali.  
 Fattori come le economie di scala, la curva di apprendimento, le relazioni tra i diversi attori 
della catena del valore e così via, che si riferiscono ad aspetti più "generali". 
In quest'ultimo caso, spesso il riferimento specifico al termine "cost driver" è implicito. Nello scenario 
dell‘auto elettrica, considerando le classificazioni di cost driver presenti in letteratura sembra che i 
framework più utilizzati siano quelli di Porter (1985) e Riley (1987), quali ad esempio economie di 
scala, di apprendimento, utilizzo della capacità produttiva e così via
95
, mentre pochi sono collegati alla 
proposta di Cooper e Kaplan (1998) (i costi dei componenti della batteria potrebbero essere considerati 
come costi a livello di unità di prodotto e i costi dell‘intero sistema della batteria come costi  delle 
attività di supporto al prodotto). Ci sembra ragionevole presupporre che, nella fase di disegno di un 
modello di business, potrebbe essere più importante avere informazioni sulle determinanti di costo in 
forma più aggregata, soltanto per avere un‘indicazione del loro ammontare; per questo cost driver 
definiti a livello strategico sono potenzialmente più utili di quelli definiti con un livello di dettaglio 
maggiore, più adatti per il calcolo del costo degli oggetti di interesse
96. L‘analisi dei documenti mostra 
la rilevanza delle informazioni sui costi nello scenario dell‘auto elettrica; vi è spesso un riferimento, 
anche implicito, alle relazioni tra le determinanti di costo e gli elementi del BM. Le informazioni sui 
costi potrebbero essere utili per configurare un BM economicamente sostenibile. I problemi 
tecnologici e le limitazioni per quanto riguarda lo sviluppo e l'adozione di massa delle auto elettriche, 
legati principalmente alle batterie, spingono i manager a considerare come soluzione il disegno di un 
nuovo BM, poiché rilevanti miglioramenti della tecnologia non sono previsti nel breve termine. Il caso 
di Better Place (BP), analizzato secondo la prospettiva del Cost Management, può essere visto come 
un esempio della potenziale utilità
97
 delle logiche di gestione dei costi, quali, ad esempio, l‘analisi dei 
cost driver nella progettazione di un (nuovo) modello di business oppure nella validazione (o meno) 
della sua sostenibilità. Better Place (BP) non si è focalizzata sulla ricerca di una tecnologia 
rivoluzionaria, ma ha definito un nuovo BM, per cercare di superare l‘ostacolo dei costi elevati. In tutti 
i documenti analizzati in merito al caso BP, non vi sono riferimenti espliciti o impliciti al concetto di 
costo, ma l‘innovazione del modello di business può essere esaminata anche secondo la prospettiva del 
                                                                                                                                                                                     
sinergie.”(http://motori.ilmessaggero.it/motori/intervista_a_takeshi_uchiyamada_chairman_di_toyota_il_futuro_dell39auto_i
brida_le_elettriche_faranno_fatica/notizie/495653.shtml) 
95 Vedi III capitolo di questa tesi 
96In realtà non si può escludere l'uso della classificazione di Cooper e Kaplan (1998; Vedi III capitolo, paragrafo III.4.1), 
poiché questo approccio potrebbe comunque mettere in evidenza dati rilevanti anche in questa prima fase; tuttavia sembrano 
essere più rilevanti informazioni di livello più strategico date anche le caratteristiche e gli scopi del BM. Esso, infatti, 
rappresenta la logica di business di un‘organizzazione e pur essendo distinto dalla strategia di fatto ne è la rappresentazione 
concettuale. In questo caso perciò, poiché lo scopo  non è supportare il calcolo del costo del prodotto o servizio, informazioni 
così dettagliate sui cost driver potrebbero non essere necessarie (Giannetti, 2013). 
97 Parliamo di ―potenziale utilità‖, poiché non abbiamo prove empiriche che confermino tale assunzione. 
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cost management, ossia come un esempio di gestione dei cost driver. Piuttosto che ricercare una 
soluzione tecnologica per il prodotto ―auto elettrica‖ (o per la batteria), BP guarda al prodotto come ad 
un ―pacchetto di servizi‖ (Risso et al., 2014). L‘azienda ha realizzato un nuovo modello di business 
dividendo il prodotto in due servizi: 1) servizio di ricarica e scambio delle batterie; 2) servizio di 
mobilità elettrica. Separando la proprietà del veicolo da quella della batteria, l‘azienda è riuscita a 
massimizzare l'uso delle risorse che generano costi fissi. BP ha sfruttato il divario tra prezzo del 
carburante e dell'energia elettrica: questa differenza, ottenuta utilizzando fonti di energia rinnovabili, 
ha consentito all‘azienda di finanziare il suo modello di business. BP ha ottenuto ricavi attraverso la 
vendita di energia ai clienti ad un prezzo accessibile, e quel margine di profitto ha consentito 
all‘azienda di coprire i costi delle batterie. Il costo di produzione della batteria è rimasto lo stesso, 
poichè non sono state apportate modifiche tecnologiche o di processo. Ci sembra ragionevole supporre 
che questo costo potrebbe diminuire grazie ad economie  di scala e di apprendimento, ma questi 
aspetti non sono esplicitamente menzionati nel modello di business di BP. Esso, come già descritto in 
precedenza, si fonda sulla possibilità data ai clienti di poter pagare soltanto ciò di cui avevano bisogno 
(tariffe sulla base dei km percorsi), attraverso piani di abbonamento mensili; i consumatori erano così 
liberi di utilizzare la macchina anche per brevi periodi, senza dover sostenere l‘elevato costo di 
acquisto dell‘auto elettrica. Il Total Cost Of Ownership per i clienti è, in questo modo, inferiore 
rispetto a quello di un veicolo a combustione tradizionale, grazie al costo dell‘energia elettrica più 
basso rispetto a quello del carburante e grazie all‘eliminazione del costo di acquisto della batteria 
insieme al veicolo. Attraverso il nuovo BM, BP ha incrementato il livello di utilizzo delle batterie 
(avvicinandolo alla capacità pratica), riducendo i tempi d‘inattività delle stesse (ad eccezione dei 
fisiologici tempi di ricarica) e condividendone i costi tra più utenti; quindi, il costo unitario per 
chilometro (km) della batteria diminuisce grazie del maggior volume d‘impiego.  Inoltre, grazie ad 
un‘infrastruttura di ricarica basata su di un software smart grid, BP è stata in grado di ottimizzare 
l'utilizzo dell‘energia elettrica, caricando contemporaneamente centinaia di migliaia di auto, e 
veicolando l‘energia dove necessaria. Il BM proposto da BP ha incrementato la vita utile della batteria, 
perché, anche quando essa non ha più la sua capacità originale
98
, può essere comunque utilizzata con 
successo, e sostituita quando è scarica in qualunque stazione di scambio presente in tutto il paese. 
Questa soluzione permette ai clienti: 
 di non subire la cosiddetta "range anxiety"; 
 non vendere l‘auto elettrica, quando la capacità della batteria cala di circa l'80% rispetto al suo 
potenziale iniziale, evitando così di incorrere in un costo elevato per km
99
. Infatti, vendere 
                                                          
98 Il BM proposto da BP ha aumentato il tasso di utilizzo della batteria, migliorando la sua durata di vita. Ci sono due modi 
per misurare durata della batteria: la stabilità del ciclo (il numero di volte che una batteria può essere caricata e scaricata 
completamente prima di essere degradato al 80% della sua capacità originale a piena carica) e l'età globale (il numero di anni 
di batteria può si prevede che rimanga utile) (Boston Consulting Group, 2010, pp. 3,4). 
99 A questo proposito, pur assumendomi la responsabilità di quanto esposto in questo lavoro, ringrazio il Professor Massimo 
Ceraolo per il suo prezioso contributo allo sviluppo di queste considerazioni. 
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l‘auto elettrica con un minor numero di km percorsi può comportare un aumento del costo 
unitario per km. 
Inoltre, BP ha venduto energia rinnovabile ai clienti ad un prezzo accessibile, guadagnando un 
margine di profitto, che ha contribuito a coprire i costi delle batterie. 
 BP ha creato nuove alleanze, partnership con diversi attori della rete; ciascuna delle aziende del 
network svolge determinate attività che potrebbero costituire il loro core business, così da raggiungere 
potenziali economie di scala e di apprendimento, con conseguente riduzione dei costi. Ad esempio, 
l'azienda ha firmato un accordo con Renault-Nissan: in Israele BP si sarebbe occupata di costruire le 
stazioni di ricarica e scambio, mentre Renault-Nissan avrebbe fornito i veicoli elettrici; a Yokohama 
BP ha firmato una "partnership strategica" con Dor Alon, un‘importante società di energia, che 
avrebbe consentito ai proprietari dei veicoli elettrici di rifornirsi di energia presso le proprie stazioni di 
carburante. Questa potrebbe essere una soluzione per sfruttare le infrastrutture esistenti e ottenere 
risparmi sui costi, piuttosto che costruire ex novo stazioni di ricarica e scambio delle batterie. 
Questo nuovo modello di business, che ha reso l‘auto elettrica economicamente più sostenibile, 
avrebbe potuto sostituire il BM tradizionale, secondo il quale i consumatori dovevano sostenere 
l‘elevato costo d‘acquisto per il veicolo e la gestione dei problemi correlati alle batterie. Nonostante 
BP non sia stato un tentativo andato a buon fine, il caso, dal punto di vista del Cost Management 
(CM), è interessante per riflettere su come può essere affrontato il problema dell‘elevato costo di 
prodotto/servizio quando nel breve termine non sono previsti e conseguibili significativi miglioramenti 
dal punto di vista tecnologico (soprattutto per quanto riguarda le batterie). Pertanto, i manager delle 
aziende coinvolte potrebbero concentrarsi sulla progettazione di un nuovo modello di business al fine 
di fronteggiare il problema dell‘elevato costo delle batterie. Anche attraverso le interviste emerge la 
rilevanza delle informazioni di costo, la potenziale utilità dell‘analisi dei cost driver e il riferimento 
implicito ad elementi del BM (attività, risorse, clienti, partnership, ricavi e costi). Le interviste, inoltre, 
rivelano l'utilità di questa ricerca da una prospettiva pratica per: 
- disporre di informazioni sui cost driver più rilevanti che impattano sui costi della batteria (il 
componente che influenza principalmente il costo totale dell‘auto elettrica); 
-  individuare le possibili leve per la gestione dei costi, al fine di progettare un modello di 
business sostenibile; 
Da un lato il disegno di un nuovo BM (secondo la concettualizzazione di Osterwalder, 2004) potrebbe 
essere una soluzione per ridurre i costi, per creare nuovo valore o di ridistribuire i costi e valore tra la 
rete; dall‘altro uno strumento di gestione dei costi, come l‘analisi dei cost driver, potrebbe essere utile 
per validare (o meno) la sostenibilità del BM, evidenziando le principali cause di sostenimento dei 
costi e le leve da gestire per poter ottenere riduzioni di costo. Inoltre, i risultati mostrano come siano 
utilizzate diverse configurazioni di costo, ad esempio, solo costi di materiali (costo primo), o tutti i 
costi (costo pieno), o materiali, manodopera e costi del Battery Management System (costi di 
produzione), e così via. Questa eterogeneità nella configurazione di costo rende difficile utilizzare i 
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dati di costo per definire un prezzo da praticare ai consumatori, e potrebbe generare una certa 
confusione nei manager che cercano di progettare un modello di business economicamente sostenibile. 
Occorre, quindi, definire chiaramente come le informazioni sui costi sono state determinate, al fine di 
valutare correttamente l'impatto dei cost driver. Di conseguenza, sembra ragionevole supporre che 
quanto più sono numerosi gli attori coinvolti nel disegno di un BM, tanto maggiore è la necessità di 
definire un ―costo uniforme‖, per condividere dati di costo aventi un significato univoco. Un altro 
aspetto che emerge è l'utilità di un approccio Total Cost Of Ownership (TCO) (Ellram, 1995a); Ellram 
e Siferd, 1998) funzionale per il dominio empirico oggetto d‘indagine; infatti, questo strumento di 
gestione dei costi permette di considerare sia i costi finali per gli utenti delle auto elettriche, sia di 
valutare se la proposta di valore è competitiva con quella delle auto a combustione tradizionale.  Il 
TCO sembra particolarmente adatto in questo scenario perché racchiude e sintetizza voci di costo 
provenienti da diversi elementi, collegati tra loro secondo un‘ottica sistemica nel disegno di un 
modello di business. In questo senso, secondo una prospettiva ex ante, il TCO potrebbe diventare una 
forma di target cost per arrivare a un BM economicamente sostenibile. Come abbiamo accennato in 
precedenza, la prospettiva del BM implica un approccio olistico; quindi potrebbe essere utile prendere 
in considerazione le informazioni sui costi coerenti con questa prospettiva più ―ampia―, quali TCO o 
Life Cycle Costing (LCC).
100
 Analizzare l‘andamento dei costi potrebbe essere utile per capire meglio 
come configurare gli elementi, al fine di progettare (o ri-progettare) un BM alternativo e al fine di 
identificare quale BM un'azienda dovrebbe adottare per condurre i costi verso il livello richiesto. 
Riassumendo, possiamo affermare che, nel (ri) disegno di un modello di business le informazioni sui 
costi (e quindi le logiche impiegate) possono avere caratteristiche diverse in termini di: 
- ampiezza delle configurazioni di costo considerate;  
- scopo per cui si utilizza tale informazione; 
- accuratezza. 
Sembra ragionevole supporre che, nel BM design, diverse tecniche di gestione e calcolo dei costi 
possano essere utilizzate congiuntamente. Alcuni strumenti sono utili per il calcolo del costo di alcuni 
oggetti (come il pacchetto completo della batteria), altri per calcolare l'impatto dei cost driver su costi 
e ricavi (e quindi sulla profittabilità), altri ancora per determinare il costo totale per gli utenti finali e 
per gli attori coinvolti nel disegno del modello di business stesso. Inoltre questo scenario complesso, 
dinamico e articolato sembra presupporre che l'azienda focale (la società che potrebbe avere il ruolo di 
Better Place, per esempio) debba avere elevate competenze nell‘ambito dei sistemi di gestione dei 
costi
101
. Considerando il dominio empirico e le esigenze informative individuate, ci sembra 
ragionevole presupporre che potrebbero essere applicati, e potenzialmente utili, gli approcci descritti 
                                                          
100 A questo proposito che è necessario, ovviamente, definire l‘oggetto di costo. Nonostante alcune differenze, il TCO e il 
LCC possono essere annoverati tra le tecniche di gestione strategica dei costi e producono informazioni di costo a livello di 
beni, servizi, strutture o sistemi. 
101 Ciò sarebbe in linea con quanto affermato da Silvi (2011) in merito all‘approccio cosiddetto Cost for Business Modelling. 
115 
 
in letteratura (ad esempio, l‘analisi dei cost driver di Shank e Govindarajan, 1993), ma sono necessarie 
ulteriori ricerche in questa direzione.  
Infine, si evidenzia come l'utilità del TCO, e di altre informazioni sui costi, sia strettamente legata allo 
scenario di riferimento; quindi l'adozione di un approccio contingente, come nell‘analisi dei casi di 
studio di questa ricerca, potrebbe aiutare a comprendere se e come un cambiamento dello scenario 
esaminato, in termini, ad esempio, di strategia o tecnologia, potrebbe influenzare i risultati. 
 
 
IV.3 Un’indagine qualitativa nel settore automotive sull’impiego del Cost Management nel 
business modelling 
 
Come già affermato nell‘introduzione del presente capitolo, questa seconda parte della ricerca 
empirica è stata condotta attraverso l‘analisi di primary data, raccolti tramite interviste a manager del 
settore automotive, che attualmente operano nelle realtà esaminate o che, nel rispondere alle nostre 
domande, hanno fatto riferimento ad una loro precedente esperienza presso le suddette organizzazioni. 
Ampliare il focus oltre lo scenario dell‘e-mobility e, nello specifico, dell‘auto elettrica, ci ha consentito 
di approfondire l‘oggetto d‘indagine, cioè l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling 
principalmente per due ragioni:1) la rilevanza, come già evidenziato in precedenza, ma anche l‘elevata 
complessità, incertezza e (relativa) novità delle tematiche connesse alle nuove forme di mobilità 
sostenibile (tra cui l‘auto elettrica) non rendono agevole il reperimento di informazioni, e in alcuni 
casi, nelle aziende vi è la necessità e volontà che esse rimangano riservate; 2) la possibilità di condurre 
lo studio in un settore manifatturiero, quello automobilistico, estremamente rilevante sul territorio 
nazionale, europeo e mondiale
102
. In generale, studiare l‘impiego di logiche di CM nel business 
modelling nel manifatturiero può essere interessante date le caratteristiche che tale contesto può 
evidenziare, ossia (Davila e Wouters, 2007, p. 831): 
1. investimenti  significativi, giustificati anche da benefici intangibili; 
2. elevati costi generali, dovuti all‘innovazione e alla varietà dei prodotti; 
3. l‘impiego di misure di performance non-finanziarie;  
4. l‘esistenza di collegamenti critici tra la catena del valore e le fasi del ciclo di vita del 
prodotto. 
 
 
 
 
                                                          
102 ―Nonostante la riduzione dei volumi produttivi a cui si è assistito nell‟ultimo decennio, l‟Italia è tuttora il secondo Paese 
manifatturiero in Europa. Nel 2011, il manifatturiero italiano, che vanta elevati indici di specializzazione in diversi comparti 
produttivi, e di cui la filiera dell‟autoveicolo continua ad essere parte essenziale, contribuiva al valore aggiunto del Paese 
per il 15,9%, contro una media UE del 15,5% Il settore dei veicoli industriali leggeri e pesanti sta vivendo una fase di forte 
sofferenza, come mostra l‟andamento del mercato domestico, nel 2012 in flessione del 32% rispetto all‟anno precedente. I 
livelli di produzione 2012, secondo i dati preliminari, hanno subito una contrazione meno marcata, del 10% circa rispetto al 
2011, grazie al sostegno dell‟export.”(ANFIA, 2013,p. II). 
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IV.3.1 Il processo di raccolta dei dati  
 
 
Nei paragrafi che seguono, descriveremo il processo di raccolta dei dati e presenteremo brevemente i 
profili delle aziende
103
 alle quali appartengono i manager intervistati.  Come già affermato nel primo 
capitolo, condurre un‘indagine qualitativa basata su casi di studio multipli consente di indagare in 
maniera approfondita le relazioni che intervengono tra le variabili contingenti e l‘impiego delle 
logiche di gestione dei costi nelle varie attività di business modelling. L‘utilizzo di casi multipli, 
inoltre, permette di cogliere l‘effetto di variabili presenti in alcune organizzazioni e non in altre, e di 
esaminare i risultati sulla base anche degli elementi comuni alle varie realtà oggetto di studio. Tutte le 
aziende considerate, e quindi i manager intervistati, appartengono al settore dell‘automotive104.  
L‘unica eccezione è rappresentata dall‘intervista ad un ex-manager, che attualmente opera come libero 
professionista presso la propria società di consulenza; in questo caso egli, nel rispondere alle nostre 
domande,  ha fatto riferimento alla sua vasta esperienza, non soltanto nel settore automotive, e questo 
ci ha permesso di acquisire ulteriori spunti di riflessione sulle tematiche esplorate. Nella prima parte di 
questo capitolo abbiamo già brevemente descritto il settore dell‘automotive e i nuovi trend che lo 
caratterizzano. La motivazione di questa scelta è da ricercarsi, principalmente, nella rilevanza del 
concetto di BM nello scenario dell‘e-mobility (evidenziata da diversi autori, tra cui Kley et al., 2011) e 
alla potenziale utilità delle informazioni di costo in questo contesto (messa in luce dall‘analisi dei 
documenti e dalle prime interviste esplorative). Nei paragrafi che seguono, quindi, illustreremo il 
profilo delle aziende esaminate, avendo cura, come richiesto, di mantenere anonimi il loro nome e 
quello dei soggetti intervistati. Grazie ai due manager, con i quali abbiamo realizzato le prime 
interviste esplorative, ci è stato possibile:1) effettuare incontri e brainstorming 2) partecipare a 
convegni ed eventi specifici del settore (presso i quali abbiamo avuto l‘occasione di conoscere altri 
manager disposti a supportare la nostra ricerca); 3) entrare in contatto con altri manager del settore, 
che hanno mostrato, oltre un‘estrema disponibilità, interesse verso il presente studio. I dati sono stati 
raccolti mediante interviste, telefoniche e di persona, tutte registrate, per un totale di circa quaranta 
ore
105. Prima di realizzare l‘intervista, a ciascuno dei soggetti è stato inviato una traccia di 
questionario, avente una duplice finalità: 1) illustrare i principali temi da affrontare, cosicché 
l‘intervistato potesse essere in grado, anticipatamente, di raccogliere le idee e le informazioni 
necessarie per rispondere nel modo più opportuno; 2) fungere da linea guida nel corso dell‘intervista, 
così da focalizzare l‘attenzione sui dati necessari alla realizzazione della ricerca. Occorre, tuttavia, 
specificare che tale format non ha vincolato i soggetti intervistati, né il ricercatore; infatti, i manager 
                                                          
103 Per esigenze di riservatezza non sono riportati né i nomi, né precisi dati dimensionali delle aziende oggetto di studio. 
104 Occorre specificare, a questo proposito che, qualora i manager intervistati fossero attualmente impiegati in 
un‘organizzazione appartenente ad un settore diverso, dai ricercatori è stato espressamente chiesto loro che facessero 
riferimento alla loro esperienza nel settore automotive nel rispondere alle domande dell‘intervista.  
105 Il totale delle ore è determinato considerando anche le ore delle prime interviste esplorative presentate nel paragrafo 
IV.2.2 di questo capitolo. 
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sono stati lasciati liberi di esprimersi, raccontando le loro esperienze ed ampliando il focus 
ogniqualvolta desideravano, ed è stato così possibile reperire informazioni anche in merito ad altri 
aspetti che emergevano dalle parole dell‘intervistato. Tale format è suddiviso in quattro parti: 
• La prima, finalizzata a ottenere informazioni riguardo il profilo professionale del soggetto 
intervistato, circa la posizione e il periodo di tempo in cui il rispondente occupa (o ha 
occupato) tale posizione all‘interno dell‘azienda oggetto di studio; si richiede, inoltre, la 
disponibilità (o meno) dell‘azienda di partecipare ad ulteriori interviste e  ricerche future.  
• La seconda parte ha come scopo comprendere se in azienda si adotta uno schema di BM come 
quello di Osterwalder (2004), oppure uno differente, ma comunque definito e formalizzato; se 
ciò non avviene, o se il soggetto intervistato non ha mai preso visione di uno schema simile, si 
raccolgono informazioni considerando situazioni nelle quali il management si trova a dover 
intraprendere decisioni di cambiamento di uno (o più) elementi della logica di business di 
un‘organizzazione che hanno un impatto sui diversi componenti del BM, ma che di fatto 
differiscono rispetto alla definizione di un BM ex novo, operazione che avviene ―una tantum‖ 
in azienda (ad esempio in fase di start up, dove viene definita la logica di business di 
un‘organizzazione o in occasioni, straordinarie, di trasformazioni radicali del modello di 
business esistente).  
• La terza contiene l‘elenco delle logiche di gestione dei costi, di cui s‘indaga l‘impiego; nella 
presentazione all‘intervistato di questa sezione è stata illustrata la logica106 su cui si fonda lo 
strumento di CM, in modo da investigare anche quelle realtà aziendali dove, nella pratica, si 
utilizzano determinati strumenti, anche se essi non sono denominati con la terminologia nota 
in letteratura.  
• La quarta sezione, infine, riguarda i fattori contingenti indagati e il loro impatto sull‘impiego 
degli strumenti di CM. 
 
 
IV.3.2 I casi oggetto di studio  
 
In questo paragrafo presenteremo brevemente i profili delle aziende esaminate, selezionate, come già 
affermato, per la loro appartenenza al settore automotive e per la facilità di accesso ai dati, poiché 
all‘interno di queste realtà lavorano (o hanno lavorato) manager con i quali abbiamo instaurato un 
rapporto di fiducia e collaborazione, anche in occasione di seminari, conferenze e partecipazione ad 
altri progetti di ricerca. Per esigenze di riservatezza abbiamo omesso i nomi delle aziende e li abbiamo 
sostituiti con lettere dell‘alfabeto greco, mentre i soggetti intervistati sono stati individuati facendo 
riferimento al loro ruolo all‘interno delle organizzazioni oggetto di studio. Inoltre, non sono stati 
                                                          
106 Per la distinzione tra tecniche, strumenti e logiche adottata in questa tesi, vedi III capitolo, paragrafo III.4 
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riportati i precisi dati dimensionali di ogni azienda, ma la loro classificazione è avvenuta facendo 
riferimento alla raccomandazione UE del 6 maggio 2003 in vigore dall‘1 gennaio 2005.107 
Alfa è un‘azienda di grandi dimensioni, appartenente ad un importante gruppo di origine tedesca, 
leader nella fornitura di componenti (e altri prodotti/servizi di manutenzione) per i settori industriale 
ed automotive.  
Anche Beta è un‘azienda di grandi dimensioni, uno dei principali component supplier del settore 
automotive, appartenente anch‘essa a un gruppo di origine tedesca e in parte acquisita da Alfa.108  
Gamma è un‘azienda italiana, di grandi dimensioni, produttrice di automobili, da competizione e da 
strada, ed appartenente ad un gruppo di cui è la principale società operativa; la consulenza offerta 
dall‘azienda riguarda i più importanti marchi internazionali, tra cui Alfa Romeo, Audi, Bugatti, 
Ferrari, Ktm, Lamborghini e Maserati, solo per citarne alcuni. 
Omega, è un‘azienda di grandi dimensioni, appartiene ad un gruppo multinazionale, leader nella 
progettazione e produzione di sistemi e componenti ad alta tecnologia per autoveicoli e fornisce tutti i 
maggiori car makers in Europa, Nord e Sud America, Asia. 
Delta, è un‘azienda di grandi dimensioni, un OEM, il cui core business è la produzione di automobili e 
veicoli industriali leggeri, con interesse anche verso sistemi di propulsione e componentistica per 
autovetture; l‘azienda appartiene ad un importante gruppo industriale italo-statunitense.   
Kappa è un‘azienda di grandi dimensioni, fornitore di componenti, nello specifico di un componente 
di sicurezza per l‘industria automotive; essa si occupa di progettazione, sviluppo e produzione. Ad 
oggi il target di clientela è principalmente il mercato delle auto di lusso, in particolare delle vetture 
sportive, per le quali assumono estrema importanza le elevate performance, ottenibili grazie al 
prodotto. 
Nella tabella seguente riassumiamo il dettaglio delle interviste all‘interno delle varie realtà sopra 
menzionate.  
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
107 Secondo tale raccomandazione tutte le aziende esaminate in questa ricerca possono essere classificate come grandi, poiché 
superano uno o più dei seguenti parametri: numero dipendenti, totale fatturato e totale capitale investito, rispettivamente 250, 
50 milioni di euro e 10 milioni di euro. All‘interno di tale classificazione, infatti, i parametri d‘identificazione della 
dimensione aziendale non devono essere tutti e tre soddisfatti congiuntamente; infatti, è sufficiente che uno solo non rispetti i 
limiti sopra indicati, per far assumere all‘impresa la dimensione superiore.  
Per approfondimenti si veda: http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_it.htm. 
108 Alfa possiede circa il 40% delle azioni di Beta ed ha il controllo strategico. Un manager, appartenente a Beta afferma: 
―Alfa è l‟unico azionista importante per Beta, perché non vi è nessun altro che ha una quota così rilevante”. 
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DETTAGLIO INTERVISTE 
 
Caso Alfa  Beta Gamma Omega Delta Kappa 
Num.  soggetti 
intervistati 
3 4 1 1 1 
1 
Posizione del 
rispondente 
1) Business 
Relationship 
Management 
e Marketing 
Manager 
 
2) Head of 
Controlling 
 
3) Senior 
Finance 
Analyst 
 
1) Business Unit 
System 
Engine 
Customer 
Center 
Director 
 
2) R&D 
Controller 
 
3) Business 
Developer 
 
4) Head of 
Controlling 
 
Group 
Contoller 
Cost 
Engineer 
Project 
Manager  
 
 
 
Sales and 
Marketing 
Director 
 
Durata 
dell’intervista 
1) 2 ore 
2) 2 ore 
3) 45 min. 
 
1) 2 ore 
2) 1 ora 
3) 2 ore 
4) 45 min. 
 
1,5 ore 
 
1,5 ore 
 
1,5 ore 
 
 
2,5 ore 
 
 
Tabella 8. 
Dettaglio Interviste 
 
Occorre specificare che alcune delle interviste realizzate sono state inserite soltanto in misura 
marginale nel presente lavoro, poiché non vi è stata la possibilità di approfondire sufficientemente 
alcuni degli aspetti emersi. Come già anticipato, abbiamo inoltre condotto un‘intervista (circa due ore) 
con un soggetto esterno alle realtà aziendali oggetto di studio, un ex manager che da diversi anni opera 
come libero professionista e presta consulenza, tra le altre cose, su aspetti riguardo lo sviluppo di 
budget e business plan; la sua vasta esperienza in diverse realtà aziendali, la sua professionalità e la 
forte passione che ha trasmesso nel corso dell‘intervista, ci hanno consentito di acquisire informazioni 
per una visione d‘insieme delle tematiche trattate. Inoltre, in entrambe le situazioni appena 
menzionate, le interviste ci hanno fornito nuovi ed interessanti spunti di riflessione, che possono aprire 
la strada ad ulteriori ricerche. 
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IV.4 Analisi delle evidenze raccolte mediante interviste  
 
L‘analisi dei risultati che segue è stata condotta a livello di: 
 impiego delle logiche di CM nel business modelling;  
 relazioni esistenti tra le variabili contingenti considerate e l‘impiego delle logiche di CM nel 
business modelling. 
Prima di affrontare ciascuno dei due punti sopra citati, rappresentiamo nella figura sottostante il 
modello di ricerca adottato: 
 
 
 
Figura 7. 
Il modello di ricerca adottato 
 
Questo modello mostra le relazioni che possono esistere, e quindi essere esplorate, tra le variabili 
prese in esame. Tali relazioni sono ipotizzate sulla base dell‘analisi della letteratura svolta nei capitoli 
II e III. Utilizzare il termine ―esplorate‖è in linea con quanto affermato più volte precedentemente in 
merito all‘approccio adottato in questo lavoro; infatti, l‘analisi della letteratura esaminata mostra come 
non vi siano né studi riguardanti l‘impiego di logiche di CM nel business modelling, né studi di tipo 
contingente in merito. La natura esplorativa di questo lavoro non ci ha permesso di definire 
proposizioni riguardo alle relazioni tra i fattori contingenti e l‘impiego di logiche di CM nel business 
modelling; tuttavia vi sono elementi, emersi dall‘analisi delle evidenze empiriche e da un riesame 
critico della letteratura, che lasciano presupporre l‘esistenza delle relazioni sopra rappresentate.  Il 
modello rappresentato sopra non ha la pretesa di definire il verso e la rilevanza di tali relazioni in 
modo assoluto; riteniamo sia ragionevole pensare che possano esservi, ad esempio, relazioni 
reciproche, o che alcune relazioni possano essere più rilevanti di altre all‘interno del dominio empirico 
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considerato. Il proposito di questa ricerca è individuare possibili percorsi
109
 che aiutino a comprendere 
l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling e tale modello di ricerca costituisce un insieme 
di proposizioni con le quali si affronta il problema, aperto ad eventuali cambiamenti sulla base dei  
risultati che si otterranno in seguito all‘analisi delle evidenze empiriche. Illustriamo ora brevemente il 
significato delle relazioni all‘interno del modello, nel quale, come indicato nella figura 7, sono 
rappresentate con delle frecce tratteggiate le relazioni non esplorate in questo lavoro, e con delle frecce 
a tratto continuo le relazioni oggetto d‘indagine del presente lavoro. 
Per quanto riguarda la relazione numero 1), essa sarà esplorata in questa ricerca. Sebbene, infatti, non 
esistano ricerche che abbiano investigato il grado di cambiamento del BM come variabile contingente, 
dall‘analisi delle evidenze empiriche illustrate in precedenza, ci sembra ragionevole presupporre che 
questo fattore influenzi l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. La relazione numero 8), 
cioè l‘influenza che l‘impiego di determinate logiche di CM può avere nel grado di cambiamento del 
modello di business, non sarà oggetto di studio del presente lavoro, ma occorre a questo proposito fare 
alcune considerazioni. Riteniamo, infatti, possa esistere un possibile rapporto di reciprocità tra CM e 
BM come più volte affermato in questa tesi. Da un lato, modificare elementi del BM può essere uno 
strumento per gestire e ridurre i costi (Giannetti, 2013a) e, quindi, il grado di cambiamento di un BM 
può influenzare la scelta di utilizzare certe logiche di CM piuttosto che altre (Relazione n.1). 
Dall‘altro, le logiche di CM possono supportare nella validazione della sostenibilità economica di 
cambiamenti di un BM esistente e, perciò, guidare il management nella scelta delle modifiche da 
apportare ad esso (Relazione n.8).  
Per quanto concerne la strategia, come illustrato nel terzo capitolo (paragrafo III.6), in questa tesi sarà 
esplorata la relazione tra strategia e impiego delle logiche di CM nel business modelling (relazione 
numero 4). L‘influenza della strategia sul grado di cambiamento del BM (o sul tipo di change model 
perseguito), rappresentata nel modello dalla relazione numero 2) e sulla relazione tra change model e 
impiego delle logiche di CM nel business modelling (relazione numero 3) non sarà esaminata nel 
presente lavoro, ma, data l‘analisi della letteratura e le prime evidenze empiriche, riteniamo potrebbe 
essere interessante esplorarle attraverso future ricerche. Come affermato nel secondo capitolo, può 
essere individuata una reciprocità nel rapporto tra BM e innovazione tecnologica (Calia al., 2007). 
Chesbrough and Rosenbloom (2002) sostengono che il BM sia un framework coerente per 
rappresentare come gli input e il potenziale insiti in una tecnologia possano tradursi in output in grado 
di creare valore per i clienti una volta immessi sul mercato. Nel caso in cu un‘azienda debba affrontare 
un cambiamento tecnologico, la stessa deve essere in grado di comprendere se il BM esistente è adatto 
a supportare tale cambiamento. Nell‘eventualità in cui ciò non accada, l‘azienda deve prontamente 
modificare il proprio modello di business, affinché esso permetta di sfruttare il potenziale insito nella 
nuova tecnologia. Tuttavia, in questo studio, per quanto detto in precedenza, in prima approssimazione 
                                                          
109 Il carattere tratteggiato delle frecce tra le variabili indica la possibilità di esplorare differenti direzioni e percorsi delle 
relazioni. 
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si considererà il verso della relazione che va dalla tecnologia al grado di cambiamento del BM. Nella 
parte iniziale di questo capitolo, il caso di Better Place (BP) può essere visto come un significativo 
esempio del ruolo che la tecnologia assume nel business modelling. La tecnologia, infatti, può 
costituire un fattore abilitante o al contrario limitante, a seconda dei margini di intervento che 
l‘azienda può avere su di essa. Nel caso BP, e più in generale nello scenario della mobilità elettrica, le 
incertezze tecnologiche e il fatto che, nel breve termine, non siano previsti miglioramenti rilevanti in 
ambito tecnologico, influenzano le scelte di disegno, cambiamento ed implementazione del BM, 
poiché non poter agire sulla tecnologia di prodotto, spinge l‘azienda a ridefinire gli altri elementi del 
BM, per ottenere le riduzioni di costo desiderate e, di conseguenza, rendere il prezzo l‘auto elettrica 
accettabile per i consumatori. In questa ricerca la relazione tra la variabile tecnologia e l‘impiego delle 
logiche di CM nel business modelling (relazione numero 7) è indagata attraverso un approccio 
esplorativo, poiché l‘analisi della letteratura esaminata non mostra studi in merito110. Per quanto 
riguarda le altre relazioni (numero 5 e 6),  riteniamo, che potrebbe essere interessante approfondirle 
con future ricerche, data la rilevanza che il fattore tecnologia riveste nel contesto del BM. Di seguito 
trattiamo dapprima l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling nelle realtà oggetto di 
studio, e, successivamente, la relazione di tale impiego con le variabili contingenti esaminate. 
 
 
IV.4.1 L’impiego delle logiche di Cost Management nel business modelling  
 
In questo paragrafo saranno illustrate le principali logiche di CM impiegate nel business modelling 
dalle aziende oggetto di studio. Occorre a questo proposito precisare che, dall‘analisi delle evidenze 
empiriche, emerge la difficoltà di scindere in modo netto e preciso l‘impiego di tali logiche nel 
business modelling e l‘influenza su di esso della variabile contingente ―grado di cambiamento‖ del 
BM, esaminata nel paragrafo successivo. Per questo motivo, considerazioni e commenti in merito a 
questi due aspetti devono intendersi riferite ad estratti derivanti dalle interviste, presenti in questo 
paragrafo o in quello successivo. 
Procedendo nell‘analisi dei risultati dell‘indagine, tutte le aziende osservate hanno affermato che 
all‘interno delle loro realtà esiste un modello di business, o comunque una rappresentazione del 
modello di gestione, formalizzato, ma non precisamente riconducibile al BM Canvas di Osterwalder 
(2004), il framework di riferimento adottato in questa tesi. In nessuna delle aziende esaminate, i 
soggetti intervistati hanno avuto modo di verificare in prima persona l‘esistenza di uno schema di BM 
formalmente definito, pur sostenendo, con ragionevole certezza, l‘esistenza di esso, all‘interno della 
propria realtà (a prescindere dalla struttura che esso può assumere); quanto appena affermato può 
essere attribuito principalmente all‘appartenenza dei soggetti intervistati ad un livello gerarchico di 
                                                          
110 Occorre, tuttavia, specificare che l‘analisi della letteratura esaminata mostra l‘esistenza di studi in merito alla relazione tra 
tecnologia e adozione di strumenti di CM (Vedi capitolo III, paragrafo III. 6 di questo lavoro). 
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middle management all‘interno delle loro organizzazioni. Tuttavia, ciascuno dei soggetti intervistati ha 
avuto, in modo più o meno diretto, la possibilità di partecipare ad un processo di cambiamento del 
BM, occupandosi dell‘aspetto economico di esso. Inoltre, appare condivisa dai soggetti intervistati 
l‘idea che uno schema di BM sia definito ex novo, nella totalità degli elementi che lo compongono, 
“una tantum”, ad esempio, in fase di avvio di un‘attività imprenditoriale o in situazioni straordinarie 
di cambiamento radicale della logica di business di un‘organizzazione. Nessuna delle organizzazioni 
esaminate si trova nella fase di disegno ex novo di un modello di business (o di un‘unità di business); 
ciò che è emerso in merito all‘impiego di logiche di CM in questo stadio non è attribuibile 
specificatamente a nessuna delle realtà esaminate, ma frutto di un‘intervista con un consulente, esperto 
di business planning e simulazioni economico-finanziarie, il quale ci ha fornito utili spunti di 
riflessione, illustrati nel prosieguo del paragrafo. Nella presente ricerca, perciò, trattiamo l‘impiego 
delle logiche di CM nel business modelling, facendo riferimento al cambiamento del BM, cioè a quelle 
decisioni intraprese, che implicano modifiche, più o meno rilevanti, alla logica di business di 
un‘organizzazione (Linder e Cantrell, 2000). Ci sembra opportuno a questo proposito fare alcune 
considerazioni.  
Innanzitutto, poiché nelle realtà aziendali, talvolta, determinate logiche di gestione dei costi sono 
impiegate in modo inconsapevole, cioè si utilizzano certe informazioni di costo senza la 
consapevolezza che esse corrispondano a specifici strumenti contabili, abbiamo scelto di inserire, 
all‘interno del questionario adottato durante le interviste, non il termine ―accademico‖, e quindi 
tecnico, con il quale tali logiche sono denominate, bensì le informazioni sottostanti ad esse, in modo 
da identificare la logica di CM utilizzata indipendentemente dalla denominazione attribuita in azienda 
allo strumento (ad esempio: Costi delle attività interne all‘azienda, per investigare se viene impiegata 
o meno una logica del tipo ABC). In secondo luogo, lo studio dell‘impiego delle logiche di CM 
all‘interno di processi quali lo sviluppo di nuovi prodotti, l‘espansione geografica, l‘estensione a 
monte o a valle nella catena del valore ecc., assume in questo lavoro una prospettiva differente rispetto 
alle ricerche esistenti. In questa tesi, infatti, l‘esame dei processi decisionali elencati sopra avviene 
attraverso l‘ottica del BM; si adotta, quindi, una prospettiva più ampia, che tiene conto dei diversi 
elementi, delle relazioni che vi sono tra essi, dell‘impatto che un cambiamento di un componente ha  
sugli altri (e riceve dagli altri), e non si limita ad osservare il processo fine a se stesso. L‘ottica 
sistemica consente, perciò, di comprendere gli aspetti più rilevanti e ponendoli in un contesto più 
ampio, pensando in termini di connessioni, relazioni e contesto (Miolo Vitali, 2000, p.14). Dalle 
evidenze empiriche emerge quanto appena affermato. A tale proposito il Business Relationship 
Management e Marketing Manager dell‘azienda Alfa dichiara: 
 
“Utilizzare uno schema di business model quando si fa la valutazione di un nuovo progetto, è come 
comprimere tutte le varie divisioni, i dipartimenti di un‟azienda su di un foglio (… )e tutti i diversi 
aspetti vengono considerati contemporaneamente(…); non vengono considerati come compartimenti 
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stagni ma secondo un‟ottica  sistemica e armonica” (Business Relationship Management e Marketing 
Manager – Azienda Alfa) 
 
E inoltre: 
 
“Il Business Model consente di fare analisi multilivello, multidisciplinari, analizzare ogni attività come 
facente parte di un singolo sistema;(...) dove produco e qual è il mercato dove il prodotto sarà 
localizzato? Occorre valutare la possibilità di avviare un plant direttamente in loco?” (Business 
Relationship Management e Marketing Manager – Azienda Alfa) 
 
Illustriamo ora l‘impiego di tali logiche nelle varie realtà esaminate. 
 
Il caso Alfa 
 
I soggetti intervistati all‘interno di Alfa nell‘illustrare l‘impiego delle logiche di CM nel business 
modelling hanno fatto riferimento allo sviluppo di nuovi prodotti, non radicalmente differenti da quelli 
esistenti, ma con un livello d‘innovazione tecnologica superiore, ad esempio, per meglio soddisfare le 
esigenze dei clienti (OEM), o nuovi progetti che implicano investimenti significativi. 
Alfa enuncia che: 
  
―Per quanto riguarda la produzione viene utilizzato il concetto di costo standard”;  si realizza un 
continuo confronto tra costi pianificati e costi effettivi di ogni area aziendale,  con vari livelli di zoom 
a seconda delle necessità e anche di chi effettua il confronto” (Head of Controlling). 
 
Nell‘area della produzione e quindi nell‘operazione di cambiamento del modello di business che 
riguarda la value proposition si utilizza principalmente il costo standard principalmente con finalità di 
analisi dell‘efficienza, come si evince da quanto segue:  
 
―Parametri che tracciano la produttività di ogni stabilimento”e “parametri per misurare le 
performance di ogni singola divisione e sotto reparto” (Head of Controlling). 
 
Inoltre, si confrontano costi preventivati e costi sostenuti, principalmente per assolvere gli obblighi 
informativi e la redazione di documenti stabiliti dalle procedure aziendali formalizzate, e per 
analizzare le varianze, sulla base delle quali, spesso, si valuta l‘operato dei manager, come emerge 
dall‘affermazione seguente: 
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―Le logiche di gestione dei costi consentono la produzione, la raccolta e l‟elaborazione di 
informazioni di costo per reportistica, budget, forecast” (Head of Controlling).  
 
Come noto i costi standard rappresentano quantità-obiettivo che incidono sul comportamento 
dell‘organizzazione, sia quantità-parametri, frutto di un processo di programmazione, utili al confronto 
con i costi effettivi (Marasca e Silvi 2004, p.139). Essi, quando sono individuati in relazione allo 
sfruttamento ottimale dei fattori produttivi, sono impiegati per monitorare i risultati e verificarne la 
coerenza con gli obiettivi prefissati (Marasca, Silvi 2004, p.140). 
 
Il caso Beta 
 
Il soggetto intervistato all‘interno dell‘azienda Beta, nell‘illustrare l‘impiego delle logiche di CM nel 
business modelling, fa riferimento alla ricerca e sviluppo di nuovi prodotti; anche in questo caso il 
componente del BM  direttamente interessato dal cambiamento è la proposta di valore
111
.  In questa 
realtà aziendale, nell‘esplorare decisioni in merito al cambiamento del modello di business il 
riferimento è, principalmente, all‘estensione delle linee di prodotto e alla definizione di nuove 
applicazioni dei prodotti esistenti (vedi change model di Linder e Cantrell, 2000). All‘interno di Beta 
esiste una mappatura formalizzata, che riguarda il ciclo di vita del prodotto, nell‘ambito della quale 
sono definite milestones, responsabilità di ogni funzione, indicatori chiave di performance sia 
tecnici/temporali che di costo. Esiste inoltre un database che raccoglie le informazioni di costo in 
merito allo sviluppo di progetti realizzati nello stabilimento produttivo oggetto di indagine. In questo 
contesto:  
 
“Viene impiegato il Target Costing  per analizzare il mercato(…) per capire se il prodotto può avere 
un riscontro di mercato” (R&D Controller) 
 
In fase di cambiamento del modello di business correlati alla value proposition, quindi, l‘impiego del 
Target Costing (TC) avviene non soltanto per supportare il management nella definizione delle 
caratteristiche del prodotto in fase di progettazione, per il calcolo dei costi e prodotti in fase di 
progettazione, per esplorare qual è il loro potenziale, la futura profittabilità che essi possono generare. 
(Marasca, Silvi 2004), ma anche con l‘obiettivo di scegliere come posizionarsi nello scenario 
competitivo.  
                                                          
111 Occorre però specificare che Beta, ha una ―visione limitata‖, in quanto stabilimento produttivo di una multinazionale, nel 
quale si progetta, sviluppa e di conseguenza si realizza un prodotto secondo direttive dettate dalla sede centrale, localizzata in 
un altro stato. 
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 In fase di progettazione di prodotti con contenuto tecnologico inferiore rispetto a quello del principale 
concorrente e leader sul mercato, e, quindi, quando si decide di perseguire un cambiamento della 
propria value proposition, ma con livelli di innovazione limitati:  
 
“La logica TC è utilizzata per capire come stare al di sotto del principale concorrente; (…) quando il 
principale concorrente e leader sul mercato pratica un certo costo se scelgo di pormi come fast 
followers devo fare di tutto per starvi al di sotto in termini di costi” ; (…)“E proprio questo stringente 
target di costo rappresenta la base su cui viene determinato il TC”(di Beta, n.d.a.) ( R&D Controller ) 
 
Il soggetto intervistato dichiara che:  
 
“Beta produce un componente che fa parte di un sistema; la politica del prezzo viene decisa a livello 
corporate; (….) magari un componente venduto singolarmente ad un cliente ha una marginalità 
negativa, ma messo in un sistema con altri prodotti può garantire un profitto” ( R&D Controller ).  
 
Beta afferma che: 
 
―La scelta se produrre o meno un nuovo prodotto è legata sia all‟innovazione che può essere portata 
sul mercato sia alla profittabilità conseguibile nel M/L termine” ( R&D Controller ).  
 
Le logiche di CM, quali il TC, possono essere impiegate perciò per determinare la profittabilità 
generata dal prodotto, cioè: 
  
―Una profittabilità che è sì del plant, ma che è anche e soprattutto una profittabilità a livello 
corporate” (R&D Controller).  
  
Il caso Omega 
 
Il soggetto intervistato all‘interno di Omega dichiara l‘esistenza in azienda di una procedura 
formalizzata, assimilabile alla logica del TC, utilizzata per: 
 
 ―Il calcolo del costo di prodotto e come driver per lo sviluppo del prodotto per verificare se, di volta 
in volta, il prodotto rispettava i target di costo e di redditività attesi” (Cost Engineer). 
 
Questa logica di gestione dei costi è applicata ai progetti cosiddetti ―ordinari‖, quelli connessi allo 
sviluppo di un concept di un nuovo prodotto, ed è questo il tipo di BM change a cui Omega fa 
riferimento nell‘illustrare le logiche di CM  impiegate nel business modelling. 
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Omega dichiara che:  
 
“Nella preparazione del primo preventivo per poi effettuare l‟offerta al cliente, il costo preventivato 
spesso può risultare poco soddisfacente in termini di profittabilità. In questi casi si effettuano diversi 
loop di raffinamento delle analisi, revisionando anche altri elementi del BM, quali ad esempio aspetti 
correlati ai flussi logistici, e quindi ai canali distributivi, all‟esternalizzazione di alcune attività” (le 
scelte di make or buy  impattano, tra gli altri, su elementi  del BM quali attività e risorse chiave n.d.a.) 
(Cost Engineer).  
 
Il caso Gamma 
 
 Il soggetto intervistato all‘interno di Gamma nel trattare dell‘impiego delle logiche di CM nel 
business modelling ha considerato il processo di sviluppo di prodotti, più o meno personalizzati, e, 
quindi, la definizione della proposta da presentare al cliente (come sarà illustrato in seguito l‘azienda 
opera su commessa). Gamma afferma di impiegare:  
 
“(…) una logica ABC molto spinta, data la presenza, all‟interno dell‟azienda, di tantissime attività 
eterogenee tra di loro. L‟ABC viene impiegato perché c‟è la necessità di effettuare un monitoraggio 
accurato delle singole attività, per fare un budget ed una reportistica accurata di tutte le attività” 
(Group Controller). 
 
Il soggetto intervistato dichiara che: 
 
“ L‟ABC è stato individuato come un sistema che garantisce non soltanto la costificazione delle 
singole attività ma anche la coerenza complessiva (di tutte le attività aziendali) per evitare che tanti 
addendi corretti portino ad un totale sbagliato” (Group Controller). 
  
Gamma, tuttavia, enuncia anche che:  
 
―Quando il cliente vuole qualcosa di unico, assume estrema importanza anche l‟aspetto del know how 
e dell‟apprendimento” (Group Controller). 
 
Il caso Delta 
 
Il soggetto intervistato all‘interno di Delta, nell‘illustrare l‘impiego delle logiche di CM nel 
cambiamento del BM, fa riferimento alla gestione di nuovi progetti e prodotti (commesse) ed enuncia 
che:  
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“Nei primi loop di analisi, un nuovo prodotto costa sempre di più di quello che dovrebbe costare, 
perciò le logiche di cost management sono impiegate con l‟obiettivo della cost reduction;(…)si vanno 
a toccare alcune funzioni che non creano valore per il cliente e si punta a ridurre il costo di esse” 
(Project Manager). 
 
Delta, inoltre dichiara che, in contesti di cambiamento del modello di business relativo alla gestione di 
nuovi progetti (commesse):  
 
“Impiegare logiche di CM consente di andare oltre rispetto alla solita analisi dello Stato 
Patrimoniale, andare a capire, valutare o agire su certe variabili in ottica funzionale rispetto alla 
strategia aziendale”, ad esempio “un‟analisi delle attività a valore aggiunto e non a valore aggiunto 
consente all‟azienda di capire cosa funziona e cosa no e come potrebbero essere migliorate.” (Project 
Manager). 
 
Il caso Kappa  
 
Kappa fa riferimento ad un BM change che implica un maggior livello di cambiamento rispetto a 
quelli esaminati nelle altre organizzazioni oggetto di studio (Extension Model); il soggetto intervistato 
(Sales and Marketing Director) descrive la definizione di una joint venture con un‘azienda 
concorrente, realizzata con l‘obiettivo di: 
 
“(…)realizzare un prodotto innovativo che fosse la sintesi dei due, che racchiudesse quindi, da un 
punto di vista tecnico, le caratteristiche migliori dei due prodotti” (Sales and  Marketing Director). 
 
Prima della definizione della joint venture, e, quindi, prima del cambiamento del modello di business, 
all‘interno di Kappa, una logica di CM, come il TC, era impiegata per cercare di prevedere i futuri 
costi di ricerca e sviluppo, di progettazione e di realizzazione di un prodotto, che ancora non esisteva 
se non in fase prototipale, per il quale non vi era mercato e del quale non esistevano prodotti simili. 
Tale logica di CM perciò utilizzava dati approssimati, frutto di stime e previsioni caratterizzate da 
elevata incertezza.  
All‘interno di Kappa, inoltre, informazioni in merito al costo della capacità produttiva inutilizzata 
assumono importanza, con lo scopo, non soltanto di misurare l‘efficienza dei processi produttivi 
interni, ma anche e soprattutto di supportare decisioni strategiche, quali ad esempio scelte di make or 
buy. In merito quest‘ultimo aspetto, l‘intervistato afferma: 
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“Poiché la tecnologia è innovativa e complessa e c‟è il desiderio di tutelare il know how (…); a volte, 
quindi, c‟è una sorta di resistenza culturale a scelte di esternalizzazione, anche quando 
economicamente sarebbe conveniente farlo” (Sales and Marketing Director). 
 
All‘interno di Kappa, inoltre, sono effettuate analisi di Break Even, per analizzare la ―sensibilità‖ del 
risultato rispetto a: prezzo, volume, ammontare di costi fissi e costo variabile unitario. In particolare il 
soggetto intervistato dichiara: 
 
“Il prezzo è fissato, è dato dal mercato e occorrono investimenti continui, molto elevati (…) un modo 
per ridurre l‟elevata incidenza dei costi fissi perciò è incrementare i volumi” (Sales and Marketing 
Director). 
 
All‘interno di Kappa, infine, il manager intervistato, in merito ad eventuali fabbisogni informativi 
insoddisfatti dalle logiche esistenti ed impiegate, mette in evidenza un aspetto che sembra essere più 
culturale che tecnico.  Sembra, cioè, che egli percepisca la mancanza, più che di un particolare 
strumento di gestione e calcolo dei costi, di figure professionali dotate, oltre che di un background 
ingegneristico e tecnico, anche di un “orientamento economico e all‟informazione di costo”. 
Il soggetto intervistato, infatti, dichiara: 
  
“Ci vuole gente che conosca sì la tecnologia, ma che sia in grado di determinare accuratamente il 
costo del prodotto (...); si sapeva il valore attribuito dal cliente, ma mancava una precisa valutazione 
di ciò che riguarda la dimensione interna dei costi dei componenti del prodotto” (Sales and Marketing 
Director). 
 
Intervista ad un consulente 
 
Un ex manager, esperto di business planning e modelli di simulazione economico finanziaria, che 
attualmente opera come consulente libero professionista, ed è esterno a tutte le realtà aziendali 
esaminate, sostiene che:  
 
“Ragionare secondo la prospettiva del BM significa toccare il sistema nervoso di un‟azienda (…) 
siamo di fronte alla necessità strategica di introdurre cultura in azienda e cambiare le modalità con 
cui vengono affrontati i problemi in azienda; troppa enfasi ad analisi (basate) sul passato e poca 
attenzione alla modellizzazione di ciò che avverrà in futuro” (Consulente).   
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Egli in seguito afferma: 
 
“ Occorrerebbe uno strumento che consenta di tener conto di tutti gli aspetti del modello di business 
contemporaneamente” (Consulente). 
 
 ―Non ho trovato una procedura che consentisse di fare tutta una serie di simulazioni 
contemporaneamente; anche i sistemi informativi più evoluti trattano le singole aree aziendali 
singolarmente e sono dedicati alla raccolta e semplificazione delle informazioni dei dati presenti in 
azienda, ma per simulare scenari futuri non esiste un prodotto in grado di farlo”; (sarebbe necessaria 
n.d.a.) “la produzione di uno strumento che potrebbe essere di aiuto al disegno, cambiamento ed 
esecuzione di un BM” (Consulente). 
 
L‘intervistato, inoltre, sostiene che:  
 
“Nel disegno, ma anche nei successivi cambiamenti del modello di business, debba esservi un impiego 
delle informazioni di costo a 360 gradi (…) E‟ importante considerare la qualità percepita dal cliente 
e dai diversi attori della catena del valore, qual è realmente il valore delle varie specifiche del 
prodotto; si rischia altrimenti di prestare eccessiva attenzione a determinate caratteristiche di 
prodotto che, magari, avevano valore per il cliente finale, trascurando gli altri attori che portano il 
prodotto al consumatore finale” (Consulente).   
 
Egli, inoltre, evidenzia la rilevanza dell‘informazione sul costo della capacità produttiva inutilizzata: 
 
“Si tende a trascurare le informazioni in merito all‟utilizzo della capacità produttiva (…) grandissimo 
errore allocare tutti i costi fissi sul prodotto anche in condizioni di sottoutilizzo della capacità 
produttiva; la determinazione del costo corretto del prodotto è importante al fine di intraprendere 
decisioni corrette per quanto riguarda il prezzo; dati fasulli portano a decisioni errate” (Consulente). 
 
 
Concludendo, da un‘analisi trasversale dei casi oggetto di studio, possiamo affermare che tra le 
logiche di CM, citate nel terzo capitolo di questo lavoro, quelle maggiormente utilizzate, sono il 
Target Costing (TC) e l‘Activity Based Costing (ABC), a conferma di quanto emerso dalle ricerche 
presenti in letteratura, che hanno esplorato l‘impiego di strumenti di gestione dei costi ad orientamento 
strategico (SMA) in contesti specifici, quali ad esempio lo sviluppo di nuovi prodotti (ad esempio 
Davila, 2004), o in generale all‘interno di un‘organizzazione. Non sono emerse modalità innovative di 
impiego di tali strumenti nel business modelling; una possibile spiegazione di ciò potrebbe essere 
individuata nell‘ottica particolaristica adottata dai managers intervistati. Essi, infatti, nell‘illustrare 
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l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling hanno fatto riferimento all‘utilizzo di tali 
logiche in relazione a decisioni che riguardano determinati elementi del BM, ma senza far emergere 
l‘impatto che tale impiego ha sugli altri componenti del BM non direttamente interessati dai 
cambiamenti. Soltanto in alcuni casi, dall‘esame delle evidenze empiriche sono emerse la volontà e la 
possibilità di esaminare i riflessi delle decisioni prese nel cambiamento del modello di business (es. 
value proposition) sugli altri (es. relazione con i clienti e fornitori, nuovi canali distributivi ecc.); nella 
maggior parte dei casi, l‘impiego delle logiche di CM illustrate è riconducibile agli scopi per cui esse 
sono tradizionalmente implementate (si veda, ad esempio, Marasca, Silvi, 2004), e limitate al processo 
che si prende in considerazione. 
 
 
IV.4.2 La relazione tra le variabili contingenti e l’ impiego delle logiche di Cost Management nel 
business modelling 
 
Il grado di cambiamento del BM 
 
In passato alcuni autori (tra cui Zott e Amit, 2008; Patzel et. al. 2008) hanno considerato il BM come 
variabile contingente, indagando l‘impatto che esso può avere sulle performance aziendali; tuttavia, 
come già affermato in precedenza, l‘analisi della letteratura esaminata mostra l‘assenza di studi che 
indaghino il grado di cambiamento del BM come fattore contingente. Nel condurre le interviste con i 
manager delle diverse realtà aziendali, i soggetti intervistati hanno fatto riferimento al cambiamento di 
determinati elementi del BM e, quindi, a decisioni riconducibili a certi modelli di cambiamento 
(change model, vedi Linder e Cantrell, 2000), ai quali corrisponde un diverso ―grado di cambiamento 
del BM‖. Abbiamo già descritto, nel secondo capitolo, l‘approccio di Linder e Cantrell (2000), e in 
questo paragrafo lo riprendiamo sinteticamente per il ruolo che esso riveste nell‘indagine empirica di 
questa tesi. Gli autori hanno definito una serie di cosiddetti change model, classificandoli secondo 
quattro tipologie principali: Realization, Renewal, Extension e Journey model. Durante le interviste è 
stato presentato ai manager un elenco di processi decisionali, relativi ai vari modelli di cambiamento 
sopra menzionati, che essi più frequentemente si trovano ad intraprendere ed è stato chiesto loro di far 
riferimento ad uno (o più) di essi. I soggetti intervistati talvolta hanno identificato punteggi nelle 
risposte relative ad ogni decisione (da 1 a 7, dove 1 indica ―raramente‖ e 7 ―molto frequentemente‖), 
ed è stato possibile così, attraverso la sommatoria dei punteggi di ogni risposta all‘interno di ogni 
tipologia di change model, classificare l‘azienda all‘interno di uno specifico modello di cambiamento. 
Altre volte, invece, i manager non hanno attribuito un punteggio alle diverse risposte, ma hanno 
individuato, all‘interno dell‘elenco, determinate decisioni come le più rilevanti e nell‘illustrare 
l‘impiego delle logiche di CM hanno fatto riferimento ad una (o più) in particolare. La tabella 9 mostra 
un estratto della sezione del format utilizzato per condurre l‘intervista in merito agli aspetti appena 
menzionati: 
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 Raramente 
 
                 Molto 
frequentemente 
1 2 3 4 5 6 7 
Decisioni relative al “Realization Model” 
Estensione linee di prodotto [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Espansione geografica [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Nuovi canali di vendita o servizi (es. tramite internet)    [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
……. [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Decisioni relative al “Renewal Model” 
Nuovi servizi offerti [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Mercati nuovi (es. paesi in via di sviluppo) [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Piattaforme di prodotti o servizi ad alto tasso di innovazione [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
……. [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Decisioni relative al “Extension Model” 
Integrazione a monte (es. creazione di una private label) [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Integrazione a valle (es. creazione di una propria rete di vendita al 
dettaglio) 
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Integrazione orizzontale [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Esternalizzazione [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
……. [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Decisioni relative al “Journey Model” 
Passaggio dal focus sul prodotto al focus sul prezzo 
(commodization) 
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
Globalizzazione [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
……. [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 
 
Tabella 9. 
Estratto del format utilizzato per le interviste. 
 
Grazie alle informazioni raccolte durante l‘intervista, le sei aziende sono state classificate come 
rappresentato in sintesi nella tabella sottostante:  
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Caso 
 
Alfa 
 
 
Beta 
 
 
Gamma 
 
 
Omega 
 
 
Delta 
 
Kappa 
Tipo di 
“Change 
model” 
Realization 
model 
 
Realization 
Model 
Renewal 
model 
 
Realization 
model 
 
Renewal 
model 
 
Extension 
model 
 
Tabella 10. 
Tipo di Change model nelle aziende esaminate 
 
Dalle interviste esplorative è emerso come il tipo di decisione che i manager devono intraprendere, sia 
essa di cambiamento incrementale o radicale del modello di business, possa influenzare l‘impiego 
delle logiche di CM nel business modelling.   
L‘analisi della letteratura esaminata mostra che il ―grado di cambiamento del business model‖,112 
come variabile contingente, non è mai stato esplorato. Per questo motivo, in questa ricerca, assumiamo 
un atteggiamento esplorativo, basando le nostre considerazioni sull‘analisi delle evidenze empiriche.  
Uno dei soggetti intervistati all‘interno di Alfa afferma che: 
 
“Un cambiamento al business model esistente può riguardare l‟apertura di un nuovo stabilimento, 
oppure un nuovo progetto” (Alfa, Business Relationship Management e Marketing Manager). 
 
“In base all‟oggetto dell‟analisi possono esserci alcuni elementi che assumono maggior rilevanza di 
altri” (Alfa, Business Relationship Management e Marketing Manager). 
 
“Nel caso di un grosso investimento in ambito logistico, ad esempio, saranno più dettagliati aspetti del 
clienti e dei canali distributivi, ma meno del prodotto; avranno meno peso prodotto, processi produttivi 
rispetto a clienti/partnership; ci sarà più enfasi sui flussi in entrata e in uscita delle merci” (Alfa, 
Business Relationship Management e Marketing Manager). 
 
“Nel caso di sviluppo nuovi prodotti sarà data maggior enfasi al prodotto” (Alfa, Business 
Relationship Management e Marketing Manager). 
 
“Elementi del business model non hanno tutti lo stesso peso; dipende dal progetto e dal tipo di 
decisione: vengono presi tutti in considerazione, ma con focus diversi” (Alfa, Business Relationship 
Management e Marketing Manager). 
 
                                                          
112In questo studio, infatti, si indaga l‘impatto delle variabili contingenti grado di cambiamento del business model, strategia 
e tecnologia sull‘impiego di logiche di CM nel business modelling, trascurando l‘influenza di esse sulle performance 
dell‘organizzazione112. 
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In merito all‘influenza del tipo di change model sull‘impiego di logiche di CM nel business modelling 
Alfa (Head of Controlling) enuncia che:  
 
“Nel caso di decisioni più strategiche, come l‟apertura di un nuovo stabilimento in un nuovo paese, 
ad esempio un paese in via di sviluppo, occorrono informazioni esterne al contesto aziendale e la  
verifica di indicatori economici e macro economici del paese in cui si vuole andare; si 
predispongono:  
- analisi di costi e benefici; 
- business case; 
- Conto Economico, Stato patrimoniale e Business Plan. 
A livello finanziario vengono elaborate informazioni in ottica previsionale per la simulazione di 
scenari futuri e la pianificazione”. (Head of Controlling) 
 
 
Per quanto riguarda Beta, l‘azienda dichiara di essersi avviata ad un processo di implementazione 
dell‘Activity-Based Costing (ABC), con l‘obiettivo di monitorare in misura più accurata i costi delle 
varie attività svolte nella funzione di ricerca e sviluppo e di essere in grado di attribuirle correttamente 
ai diversi progetti. In fase di BM change, inteso in questa realtà come sviluppo di un nuovo 
progetto/prodotto:  
 
“Una logica di CM come l‟ABC può essere impiegato per evitare che le inefficienze vengono livellate 
(…) L‟ABC ti permette poi di vedere dove c‟è l‟inefficienza e di andare a fare dei piani di 
miglioramento” ( R&D Controller ).  
  
L‘ABC sembra essere impiegato perciò, come sostengono Marasca e Silvi (2004), oltre che per 
effettuare specifiche analisi in merito alla redditività di specifici oggetti di costo (prodotti, clienti), 
anche per valutare l‘efficienza delle unità organizzative. Quanto appena dichiarato è riconducibile ad 
un approccio Activity-Based Management (ABM),
113
che individua nelle attività e nei processi 
aziendali le leve su cui agire ―per migliorare l‘efficacia e l‘efficienza della combinazione produttiva, 
finalizzata ad accrescere il valore ricevuto dal cliente e la redditività dell‘azienda‖ (Cinquini, 2009, 
pp.53-54).  
 
                                                          
113 L‘ABM è inteso non come un‘alternativa distinta dall‘ABC, ma come integrazione di esso, poiché l‘ABC è strumentale 
all‘ABM (Collini, 1993, p.177) 
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All‘interno di Omega, una logica di gestione dei costi riconducibile al TC è adottata nel business 
modelling, nello specifico in sede di cambiamento delle caratteristiche della proposta di valore, per 
comprendere: 
 
 ―Se la struttura dei costi rispetta il costo obiettivo definito”, altrimenti si può pensare di lavorare sul 
concept stesso del prodotto ed effettuare eventualmente tentativi di riposizionamento del prodotto‖ 
(Cost Engineer).  
 
All‘interno di Gamma, invece, una logica di gestione dei costi come il TC, nel business modelling, è 
impiegata insieme all‘ABC per: 
 
―Capire quanto ci costerà la macchina ancor prima di farla, capire quanto costerà il prodotto prima 
di fare l‟offerta al cliente; (…) informazioni di costo importanti per definire le caratteristiche della 
value proposition non soltanto in termini fisico-tecnici e tecnologici, ma anche economici” (Group 
Controller).  
 
Delta, nella fase di cambiamento di modello di business considerata, ovvero la gestione di nuovi 
progetti e prodotti (commesse), riconosce l‘importanza dell‘impiegare una logica Life Cycle Costing 
(LCC):  
  
“Per calcolare i costi relativi al ciclo di vita del prodotto in fase di sviluppo del nuovo prodotto per la 
preparazione del business case (…) mettere in fila tutti i costi, confrontarli con i ricavi attesi e 
valutare la profittabilità prevista” (Project Manager). 
 
In un‘attività di BM change, perciò, che ha come focus un‘innovazione della value proposition, 
logiche di CM, quali il LCC, sono impiegate con la finalità di:  
  
“(…)fare un controllo delle performance attese nell‟arco del ciclo di vita del prodotto;(…)una 
valutazione non solo del primo lancio ma anche dei restiling successivi;(…)una  valutazione non solo 
dei costi ma anche della redditività che il prodotto potrebbe generare nell‟arco del suo ciclo di vita 
(Project Manager). 
 
Il soggetto intervistato all‘interno di Kappa, nel trattare dell‘impiego delle logiche di CM nel business 
modelling fa riferimento alla creazione di una joint venture, come descritto nel paragrafo precedente. 
Con il cambiamento del modello di business, e quindi successivamente alla joint venture, il TC è 
impiegato per stimare il costo obiettivo del nuovo prodotto che sarà realizzato, ma per il quale già 
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esiste un mercato e dati in merito ai volumi e al prezzo di vendita, che consentono di fare stime più 
accurate del costo del prodotto. Inoltre, il soggetto intervistato dichiara che:  
 
“Il focus dal prodotto si sposta al cliente” (Sales and Marketing Director). 
 
Le informazioni di costo divengono utili non soltanto in fase di preventivazione, ma anche di 
consuntivazione. Con il cambiamento del BM, la relazione con il cliente, con il quale è necessario 
condividere informazioni di costo (e tecniche) in merito al prodotto, assume un ruolo critico. Il 
soggetto intervistato afferma: 
 
―Occorre che il cliente compartecipi all‟investimento e percepisca l‟unicità e la difficile limitabilità 
del prodotto offerto” (Sales and Marketing Director). 
 
Il consulente, esperto di business planning e modelli di simulazione economico-finanziaria, ed esterno 
a tutte le aziende esaminate, in merito all‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, 
sostiene che:  
 
“La chiave di volta per le imprese sta nel riuscire ad applicare le logiche di gestione dei costi 
collocate nel futuro (con l‟obiettivo di pianificare per il futuro); (…) Chi avrà la capacità di 
rappresentare scenari di modelli di business dove cambiano tecnologie, organizzazioni e mercati, 
quelle saranno le aziende vincenti, quelle che investiranno per capire cosa succede se” (Consulente).  
 
Secondo il soggetto intervistato:  
 
“Le logiche di cost management nel business modelling, perciò dovrebbero essere impiegate in ottica 
di previsione di scenari futuri; un esame analitico di cosa fa l‟azienda e come lo fa, e un‟analisi 
prospettica degli scenari futuri costituiscono elementi fondamentali” (Consulente).  
 
Il consulente afferma, inoltre, che: 
 
“Le logiche di cost management e l‟impiego delle informazioni economico-finanziarie (nel business 
modelling n.d.a.) è strettamente correlato al marketing (…); l‟impiego delle logiche di cost 
management orientate al cliente e al mercato come opportunità per collaborare e comunicare 
attivamente con il marketing, per impostare un sistema di controllo orientato al futuro per simulare 
cosa potrebbe accadere se..” (Consulente). 
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Concludendo possiamo affermare che quando il grado di cambiamento del BM è minimo, come 
avviene in cinque delle sei aziende esaminate, e implica, principalmente, modifiche alla value 
proposition, sono impiegate logiche quali : 
1) il TC; 
2) l‘ABC;  
3) il costo della capacità produttiva utilizzata. 
Esse sono utilizzate rispettivamente con finalità ―tradizionali‖ (Marasca, Silvi 2004, p.139) come 
strumenti per:  
a) calcolare i costi dei prodotti in fase di progettazione, per esplorare qual è il loro potenziale, la 
futura profittabilità che essi possono generare,  
b) costificare i prodotti già in produzione e supportare iniziative di miglioramento del processo 
produttivo. 
Nel caso in cui, invece, il grado di cambiamento del BM è maggiore, (la joint venture nel caso Kappa), 
divengono critiche la dimensione del cliente e le informazioni prodotte dal TC, oltre ad essere 
impiegate con le finalità sopra citate, assumono rilievo poiché vengono condivise con il cliente stesso. 
Nel cambiamento del BM, infatti, il cliente deve compartecipare all‘investimento e deve perciò 
disporre delle informazioni necessarie per valutare costi e valore del prodotto. Ci sembra ragionevole 
presupporre perciò che, incrementando il grado di cambiamento del modello di business, 
intraprendendo processi decisionali che interessano un maggior numero di elementi del BM, le logiche 
di CM, oltre ad essere impiegate per gli scopi tradizionali sopra menzionati, prestano la propria utilità 
anche per scopi che si estendono oltre i confini aziendali. Nel caso in cui il grado di cambiamento del 
BM sia più elevato, perciò, sembra che vi sia un ampliamento della prospettiva delle logiche di CM, 
da un punto di vista temporale e spaziale. Esse, infatti, dal punto di vista temporale possono riguardare 
sia la fase preventiva, attraverso la pianificazione e la prevenzione dei costi, sia la fase concomitante 
(controllo in itinere) e susseguente (analisi ex post) (Silvi, 2011, p. 294). Tali logiche nel business 
modelling possono essere impiegate per supportare la simulazione di scenari futuri e la misurazione 
dell‘impatto che i cambiamenti di uno o più elementi del BM possono avere sugli altri.  
Dal punto di vista spaziale, la gestione dei costi nel business modelling ha natura interfunzionale, deve 
coinvolgere l‘intera organizzazione; le logiche di CM, possono essere utilizzate per integrare le 
pluralità di interessi e scopi conoscitivi e gestionali aziendali, tendendo in considerazione gli effetti 
che scelte in materia di costi avranno non soltanto sulle unità organizzative interne ma anche esterne 
all‘impresa (Silvi, 2011, p.294). 
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La strategia 
 
Per quanto riguarda la strategia, abbiamo evidenziato nel terzo capitolo (paragrafo III.6) come non vi 
siano in letteratura contributi sulla relazione tra impiego delle logiche di CM nel business modelling e 
strategia, considerata complessivamente nelle variabili strategiche: position, mission e pattern.
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Uno degli obiettivi del presente lavoro è comprendere se e perché la variabile strategia impatta 
sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling.  
Cinque su sei delle aziende esaminate perseguono una strategia di differenziazione. Le aziende Alfa e 
Beta, infatti, sono produttori di componenti per il settore automotive di alta qualità, anche se le 
caratteristiche del prodotto offerto non consentono loro di sviluppare continuamente soluzioni 
innovative e personalizzate.  
 
Alfa dichiara: 
 
”La nostra società non fa del prezzo il cavallo di battaglia; (…)Si persegue l‟eccellenza nel prodotto 
servizio(…); Il cliente ci sceglie anche e soprattutto per caratteristiche di eccellenza del prodotto 
piuttosto che sul prezzo” (Head of Controlling). 
 
Gamma, Omega e Kappa dichiarano di riconoscersi nella seguente descrizione, tratta dal format 
utilizzato per condurre l‘intervista:  
 
―L‟azienda ha come obiettivo primario quello di creare qualcosa che viene percepito come unico dai  
clienti grazie ad una qualità superiore, il servizio, il marchio, l‟immagine e /o le prestazioni‖.  
 
Kappa, in particolare, dichiara di operare in una ristretta nicchia di mercato e di offrire:  
 
“(…) un prodotto top di gamma, performante e lussuoso‖ (Sales and Marketing Director). 
 
Delta afferma di perseguire una strategia di leadership di costo e mostra:  
 
―Un‟attenzione e cultura maniacale sul costo” (Project Manager).  
 
Per quanto riguarda la missione strategica, possiamo dividere le aziende in tre gruppi:  
1) Alfa e Beta, possono essere definite a metà tra la posizione hold e harvest; sono 
principalmente orientate all‘obiettivo della massimizzazione dei profitti nel breve termine e 
                                                          
114 In merito alla descrizione dettagliata delle tre variabili strategiche si veda capitolo III, paragrafo III.6. 
139 
 
del flusso di cassa, tuttavia non trascurano neppure la crescita delle quote di mercato e 
prestano comunque una costante attenzione al cliente.  
2) Gamma, la cui mission può essere riconducibile alla tipologia hold, adottata per proteggere 
e mantenere la quota di mercato cercando al contempo di ottenere una buona redditività del 
capitale investito;  
3) Omega, Delta e Kappa che si collocano a metà tra le posizioni hold e build, poiché pur 
essendo orientate ad obiettivi  di crescita della quota di mercato e della posizione competitiva, 
prestano comunque attenzione alla redditività del capitale investito.  
Per quanto riguarda il tipo di comportamento strategico, ossia il modo in cui le aziende fanno leva 
sulle innovazioni di prodotto e sulla ricerca continua di nuove opportunità di mercato, possiamo 
suddividere le aziende in tre gruppi. Un primo gruppo, formato dalle aziende Alfa e Beta, che, pur 
considerando l‘innovazione come un argomento rilevante, e attribuendo un‘elevata importanza alle 
funzioni marketing e ricerca e sviluppo, non ha possibilità di eseguire innovazioni radicali sui loro 
prodotti, perché, questi, pur avendo un qualche margine di personalizzazione e innovazione, 
presentano comunque caratteristiche stabili, in un mercato tendenzialmente maturo. Un secondo 
gruppo di aziende, formato da Gamma e Kappa, che è definibile a metà tra un profilo anlyzer e 
prospector. Gamma, in quanto terzista di lusso operante per il B2B, è orientata all‘innovazione, 
dispone di  ampi margini in termini di personalizzazione dei propri prodotti, e riesce a conseguire e 
mantenere un vantaggio competitivo anche grazie alla sua capacità di rispondere prontamente e 
rapidamente  alle esigenze del cliente. 
 
Il manager intervistato all‘interno di Gamma afferma:  
 
“Operiamo in una nicchia di mercato, realizzando modifiche frequenti sull‟offerta di prodotti/servizi e 
cerchiamo sempre di contrarre al minimo i tempi di risposta per il soddisfacimento dei bisogni del 
cliente” (Group Controller). 
 
E ancora: 
 
“Ricordo situazioni in cui ci si è trovati a lavorare alacremente, anche nel weekend, per essere in 
grado di soddisfare nei tempi minimi le richieste del cliente; e un modo di operare di questo tipo 
premia non soltanto dal punto di vista dell‟immagine ma di riflesso anche per quanto riguarda i 
risultati in termini di profittabilità” (Group Controller). 
 
Kappa realizza un prodotto ad alto contenuto tecnologico ed estremamente innovativo, in un mercato 
di nicchia; per l‘azienda è di vitale importanza l‘interfaccia con il cliente, e l‘obiettivo è rendere il 
prodotto accettabile dal mercato automotive, poiché esso: 
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“(…) è un mercato tendenzialmente conservativo, perciò è necessario rendere il prodotto accettabile 
sul mercato non soltanto fornendo garanzie in merito alla sua affidabilità e sicurezza, ma anche 
facendo capire al cliente il valore di quel prodotto e la sua difficile sostituibilità”(Sales and 
Marketing Director). 
 
Infine un terzo gruppo rappresentato dall‘azienda Omega la quale si definisce:  
 
“Una realtà che mantiene un set relativamente stabile di prodotti/servizi, anche se cerca di scoprire 
nuove, promettenti e selezionate possibilità di sviluppo del mercato, principalmente cerca di offrire un 
prodotto/servizio in modo efficiente‖(Cost Engineer). 
 
Omega, infatti, realizza un componente per il settore automotive che rappresenta un “must have”, cioè 
un prodotto che necessariamente gli OEM devono installare nelle proprie vetture; inoltre:  
 
 “Le specifiche di questo prodotto sono fortemente influenzate dalla” regulation”, perciò nonostante 
vi sia attenzione all‟innovazione le possibilità di modifiche radicali al prodotto sono minime” (Cost 
Engineer) 
 
Nella tabella sottostante sono sintetizzati i risultati appena descritti.  
 
Variabili 
Strategiche 
Alfa 
 
Beta 
 
Gamma 
 
Omega 
 
Delta 
 
Kappa 
Posizionamento 
Strategico 
(strategic 
position) 
Strategia 
differenziazione  
 
Strategia 
differenziazione 
 
Strategia 
differenziazione  
Strategia 
differenziazione  
Strategia 
leadership di 
costo  
 
Strategia 
differenziazione  
Missione  
Strategica 
(strategic 
mission) 
Hold/Harvest  Hold/Harvest  Hold  Hold/Build  Hold/Build  
Hold/Build 
 
Comportamento 
Strategico 
(strategic 
pattern) 
Analyzer  Analyser  
Analyzer/ 
Prospector  
Analyzer  Analyzer  
Analyzer/ 
Prospector 
 
Tabella 11. 
Variabili strategiche delle aziende analizzate. 
 
L‘indagine della relazione tra strategia e impiego delle logiche di CM nel business modelling, 
attraverso l‘approccio dei casi di studio, ha consentito di comprendere come questo fattore contingente 
possa influenzare l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling. 
In primo luogo, secondo il parere di chi scrive, è necessario sottolineare come la strategia, nelle 
aziende oggetto di studio, talvolta non rifletta lo schema definito da Langfield-Smith (2003); aziende 
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come Alfa e Beta, sebbene perseguano una strategia di differenziazione, hanno una mission strategica 
che può essere definita a metà tra il profilo hold e quello harvest. Tali aziende, infatti, sono orientate 
all‘ottenimento dei profitti nel breve termine, per l‘importanza che in esse riveste la realizzazione di 
profitto e la creazione di valore per l‘azionista. Nonostante ciò queste realtà hanno, comunque, uno 
spiccato orientamento al mercato e alla creazione di valore per il cliente, ma la crescita della quota di 
mercato non è il loro principale obiettivo. Ci sembra ragionevole presupporre che ciò può dipendere 
dal mercato tendenzialmente stabile e maturo nel quale Alfa e Beta operano, e al fatto che all‘interno 
di esso, tali aziende, soprattutto Alfa, occupano già una posizione di leadership.  
Delta nonostante persegua una strategia di leadership di costo, in termini di comportamento strategico 
può essere definita analyzer, ed ha una mission strategica che può essere definita a metà tra build e 
hold, poiché l‘importanza del conseguimento dei profitti nel breve termine è moderata da una rilevante 
attenzione al mercato e alla creazione di valore per il cliente. Delta afferma che:  
 
“E‟ importante la collaborazione con il marketing (per fare n.d.a.) considerazioni non solo su costi e 
redditività ma anche sull‟immagine; (a volte si vende n.d.a.) un prodotto che genera scarsa redditività 
ma serve per far in modo ad attrarre clienti che poi acquistino magari prodotti a marginalità più 
elevata” (Project Manager). 
 
Inoltre occorre sottolineare che le aziende si differenziano principalmente per quanto riguarda la 
variabile mission strategica,  poiché, per quanto concerne la ―strategic position‖, soltanto l‘azienda 
Omega persegue una reale strategia di leadership di costo, mentre tutte le altre di differenziazione; in 
relazione allo strategic pattern quattro aziende su sei possono esser definite analyzer, mentre Gamma 
e Kappa presentano anche caratteristiche assimilabili al profilo prospector .  
Per quanto riguarda l‘influenza dellavariabile posizionamento strategico sull‘impiego delle logiche di 
CM nel business modelling possiamo effettuare alcune considerazioni. 
Alfa (strategia di differenziazione) dichiara: 
 
”La nostra società non fa del prezzo il cavallo di battaglia; (…) si persegue l‟eccellenza nel prodotto 
servizio ma si guarda sempre ai numeri; le cose devono essere sostenibili dal punto di vista 
economico”(Head of Controlling). 
 
Nel cambiamento del modello di business che implica modifiche alla proposta di valore, il soggetto 
intervistato afferma che: 
 
”Le logiche di cost management sono impiegate per valutare la sostenibilità economica delle 
iniziative nel breve termine, affinchè vengano realizzate idee innovative ma a costi sostenibili per 
l‟azienda” (Head of Controlling). 
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Gamma (strategia di differenziazione) enuncia che:  
 
―Inizialmente l‟aspetto del costo era totalmente secondario; l‟azienda finalizzava tutto all‟efficacia 
non interessandosi troppo dell‟efficienza, anche perché  realizzava comunque elevati volumi di 
vendita quindi prestava poca attenzione al costo(…) Oggi la clientela è attenta al costo: non solo 
dobbiamo essere più attenti al costo per l‟efficienza, ma anche per gestire i processi e non subirli;(..) 
le logiche di cost management sono impiegate preparare l‟offerta da fare al cliente” (Group 
Controller). 
 
Delta dichiara di:  
 
“Perseguire una strategia di leadership di costo; (…) attenzione e cultura maniacale sul costo; (…) 
impiego di logiche quali il target costing per progettare una vettura” (Project Manager).  
 
Dall‘analisi delle evidenze empiriche finora riportate, sembra, quindi, che le logiche di CM nel 
business modelling siano impiegate talvolta per valutare la sostenibilità economica delle modifiche 
alla proposta di valore, e altre volte per guidare nella definizione delle caratteristiche dell‘offerta da 
fare al cliente. 
 
Delta dichiara di impiegare tali logiche di CM, nel cambiamento della proposta di valore al cliente, 
non soltanto:  
 
 “ (…) per la cost reduction, ma anche per indirizzare obiettivi di prodotto e analisi della concorrenza 
(a che livello è su alcune voci), non toccando le aree di eccellenza; osservare i competitor può aiutare 
nel capire come intervenire sulle diverse funzioni e su quali puntare per ridurre i costi senza perdere 
valore per il cliente” (Project Manager).  
 
Il consulente, esperto di business planning e modelli di simulazione economico-finanziaria, in merito 
all‘impatto della strategia sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, afferma che: 
 
“Anche quando si opera nel mercato del lusso e si persegue una strategia di differenziazione 
l‟impiego delle logiche di cost management (nel business modelling n.d.a) è importante per valutare 
correttamente il posizionamento del prodotto sul mercato; importanti sono le informazioni in merito 
ai costi di integrazione a monte o a valle lungo la catena del valore, per la presa di decisioni in merito 
alla selezione dei fornitori e alle scelte di make or buy ed in generale di informazioni di costo in 
merito a come organizzare la distribuzione del prodotto al cliente”. (Consulente) 
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Le logiche di CM in contesti di BM change che riguardano la proposta di valore, sembrano essere 
potenzialmente utili al management anche per capire come posizionarsi sullo scenario competitivo. 
 
Il consulente, portando come esempio l‘auto elettrica, dichiara: 
 
“ Nel mercato del lusso è gradita la novità, ma non si possono trascurare le informazioni di costo in 
merito ad esempio a certi tipi di clienti, riguardo il costo del ciclo di vita del prodotto (LCC n.d.a) e il 
costo del possesso del prodotto (TCO lato consumatore n.d.a.), visto che vi sono situazioni nelle quali 
al consumatore non importa il prezzo di acquisto, ma semplicemente interessa possedere il prodotto”. 
 
Concludendo possiamo effettuare le seguenti considerazioni. 
Il perseguimento di una strategia di differenziazione, come già affermato in precedenza, spinge le 
aziende ad impiegare logiche di CM nel business modelling, quali l‘ABC E il TC: 
1) come strumento di valutazione della sostenibilità economica delle varie modifiche alla 
proposta di valore, e quindi delle innovazioni realizzate, affinché l‘obiettivo di realizzare un 
prodotto unico per il cliente non  porti il management a trascurare l‘aspetto del costo, che deve 
sempre comunque essere inferiore ai ricavi addizionali derivanti dall‘unicità. 
2) come supporto al management nella definizione delle caratteristiche dell‘offerta da fare al 
cliente, non soltanto in termini tecnici, ma anche per quanto riguarda la determinazione del 
pricing; una corretta allocazione dei costi al prodotto può supportare nella definizione del 
premium price, che i clienti possono essere disposti a pagare in virtù dell‘unicità del prodotto, 
e che deve consentire all‘impresa di conseguire una maggiore redditività.  
3) capire come posizionarsi (o riposizionarsi) sullo scenario competitivo. 
Delta, che dichiara di perseguire una leadership di costo, dall‘analisi delle evidenze empiriche, mostra 
di prestare una spiccata attenzione al rapporto costo-valore per il cliente. Ci sembra ragionevole 
presupporre che il perseguimento di una leadership di costo, dove il controllo dei costi è però 
moderato da una forte attenzione al cliente, spinge le aziende ad impiegare le logiche di CM nel 
business modelling come strumenti per bilanciare la tendenza ad una eccessiva cost reduction ed 
evitare l‘eliminazione di caratteristiche del prodotto ritenute essenziali e di valore per il cliente. 
Per quanto riguarda lo ―strategic pattern‖, in tutte le aziende esaminate, il profilo analyzer è presente. 
Soltanto Gamma e Kappa possono essere definite a metà strada tra analyzer e prospector. Dai risultati 
emersi dalle interviste, tuttavia, non abbiamo elementi sufficienti per comprendere se e come questa 
variabile strategica influenza l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling.  
Per quanto riguarda la variabile mission strategica, quanto emerso dall‘analisi delle aziende esaminate 
sembra in linea con quanto affermato in letteratura (Langfield-Smith, 1997; Chenall 2003): le aziende 
build, rispetto a quelle di tipo harvest, sembra abbiano bisogno in misura maggiore di informazioni 
relative all‘esterno, orientate al futuro e ad aspetti di carattere non finanziario. Esse, infatti, 
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perseguono come obiettivo primario l‘incremento della quota di mercato e della posizione competitiva 
e, per fare ciò, richiedono uno spettro di informazioni più ampio, e con un orizzonte temporale più 
esteso, riguardante i competitors, i clienti. In tutte le realtà, tuttavia, nel business modelling una logica 
come il TC sembra essere impiegata in ottica ―interna‖, e quindi per ricercare il costo obiettivo sia dei 
prodotti in fase di progettazione, sia per rivisitazioni di prodotti esistenti, ma anche in ottica ―esterna‖, 
per effettuare dei confronti con la concorrenza e capire come posizionarsi nello scenario competitivo. 
Alfa e Beta, definibili come aziende hold/harvest, impiegano logiche di CM nel business modelling sia 
per la rilevazione dei costi sostenuti, analisi interne di efficienza, ma soprattutto per l‘analisi delle 
varianze, sulla base della quale, tra l‘altro, viene valutato l‘operato del management, e per stimare a 
preventivo i costi futuri, per l‘elaborazione di budget e forecast mensili. All‘interno di queste realtà 
aziendali le logiche di CM sono impiegate principalmente per produrre, raccogliere, elaborare e 
comunicare informazioni utili per la validazione economica di decisioni riguardo il cambiamento del 
business model (relative alla value proposition, o all‘apertura di nuovi stabilimenti o canali distributivi 
e così via) prese ai livelli top del management. Lo spiccato focus sulla validazione della sostenibilità 
economica di modifiche al BM, quindi, sembrerebbe coerente con l‘obiettivo della massimizzazione 
dei profitti nel breve termine e del flusso di cassa. Nelle aziende hold/build, nelle quali invece 
l‘obiettivo della profittabilità nel breve termine è importante, ma assume maggior rilievo la crescita 
della quota di mercato e del posizionamento competitivo, sembra che:   
 
“L‟impiego delle logiche di CM nel cambiamento del modello di business avviene anche per andare a 
capire, valutare o agire su certe variabili in ottica funzionale rispetto alla strategia aziendale”(Delta- 
Project Manager).  
  
Questo non significa trascurare la verifica della sostenibilità economica di determinate iniziative di 
cambiamento del modello di business (e quindi la validazione economica del progetto, come un 
indicatore del tipo ―passa/non passa‖).  Tuttavia, ci sembra ragionevole presupporre che, in queste 
aziende, l‘informazione di costo prodotta, raccolta elaborata e comunicata ai livelli top del 
management possa essere impiegata anche per individuare le eventuali opportunità di intervento sui 
diversi elementi del modello di business, con l‘obiettivo di incrementare la propria quota di mercato e 
la posizione competitiva. Le logiche di CM possono, perciò, contribuire attivamente all‘elaborazione 
di una proposta di ridisegno del BM, che rispetti i target preventivati e, ad esempio, attraverso la 
creazione di nuovi canali distributivi, di nuove funzionalità del prodotto servizio, possa incrementare 
la soddisfazione del cliente e consentire all‘azienda di acquisire un vantaggio competitivo. 
Riassumendo quindi possiamo affermare che: 
- nelle aziende che, in termini di mission strategica, sono definibili come hold/harvest, le 
logiche di CM nel cambiamento del modello di business sono impiegate con lo scopo di 
validare la sostenibilità economica di decisioni (in merito ai cambiamenti stessi del modello di 
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business) prese ―altrove‖, a livelli più elevati del management, o comunque presso gli 
Headquarters aziendali, come emerso in precedenza dalle evidenze empiriche relative, ad 
esempio, ad Alfa. 
- nelle aziende riconducibili, invece ad un profilo di tipo hold/buid le logiche di CM  nel 
cambiamento del modello di business sono impiegate con l‘obiettivo di contribuire, almeno in 
parte, a scelte di configurazione del BM stesso, come rilevabile, ad esempio, dalle 
dichiarazioni dei soggetti intervistati all‘interno di Gamma e Delta. 
Considerando congiuntamente le variabili strategiche ci sembra opportuno sottolineare, come già 
affermato in precedenza, che le aziende esaminate non sempre evidenziano le associazioni tra pattern, 
position e mission che ci si può aspettare, secondo l‘impostazione di Lagenfield-Smith (1997).  Ad 
esempio aziende che perseguono una strategia di differenziazione, in merito alla mission sono 
definibili come hold /harvest (Alfa e Beta); Delta, nonostante dichiari di perseguire una leadership di 
costo, in termini di mission è definibile hold/build. Riteniamo che tale risultato debba essere oggetto di 
successivi approfondimenti, poiché non rappresenta l‘obiettivo principale di questo lavoro. 
Le aziende che perseguono una strategia di differenziazione, ma sono definibili hold/harvest, 
impiegano le logiche di CM nel business modelling principalmente come strumenti per validare la 
sostenibilità economica di iniziative di cambiamento del modello di business intraprese a livelli del top 
management; aziende che perseguono una strategia di leadership di costo, ma sono assimilabili in 
termini di mission al profilo hold/build, impiegano le logiche di CM nel business modelling come 
strumenti per supportare la definizione degli elementi stessi, quali ad esempio le caratteristiche della 
proposta di valore, della definizione del target di clientela e così via. Nel caso di aziende che 
perseguono una strategia di differenziazione, e sono assimilabili in termini di mission al profilo 
hold/build, le logiche di CM nel business modelling sono impiegate per guidare e supportare il 
management nelle scelte di configurazione del BM stesso.   
 
La tecnologia  
 
Analizzando l‘aspetto della tecnologia, sulla base della descrizione fornita dai soggetti intervistati di 
―ciò che le aziende fanno e come lo fanno‖, coerentemente con quanto già illustrato nel terzo capitolo, 
abbiamo classificato ciascun caso aziendale secondo tre diversi aspetti della tecnologia: complessità, 
grado di incertezza delle attività e interdipendenza tra le attività
115
. Ogni realtà esaminata è classificata 
secondo un grado (alto, medio, basso) di ciascuna delle variabili appena menzionate, come 
rappresentato nella tabella sottostante, determinato sulla base della descrizione fornita dai soggetti 
intervistati delle caratteristiche di prodotti e processi produttivi.  In particolare, le aziende possono 
essere sostanzialmente suddivise in due gruppi: il primo, formato dalle aziende Alfa, Beta, che 
                                                          
115 Vedi III capitolo, paragrafo III.6, di questo lavoro. 
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presentano una produzione tendenzialmente standardizzata; il secondo gruppo, formato dalle aziende 
Gamma, Omega, Delta e Kappa, che presentano una produzione essenzialmente per commessa, anche 
se i loro prodotti sono differenti ed hanno un diverso grado d‘innovazione. Tutti i soggetti nelle 
aziende intervistate, nonostante le differenze appena citate, ritengono che la tecnologia impatti sulle 
logiche di CM impiegate nel business modelling come sarà evidenziato di seguito.  
 
Tecnologia 
Alfa 
 
Beta 
 
Gamma 
 
Omega 
 
Delta 
 
Kappa 
Complessità Bassa Bassa Alta Media Media Alta 
Incertezza delle attività Bassa Bassa Media Bassa Bassa Media 
Interdipendenza Bassa Bassa Media Media Media Media 
 
Tabella 12. 
Variabili della tecnologia nelle aziende analizzate. 
 
Alfa riconosce l‘impatto della tecnologia nell‘impiego delle logiche di CM nel cambiamento del 
business model perché il soggetto intervistato all‘interno dell‘azienda afferma che:  
 
“Sebbene le possibilità di innovazioni tecnologiche siano limitate, occorre sempre comunque unire 
nuove tecnologie ad un prodotto maturo”; (...)  tuttavia, il prodotto è tendenzialmente stabile” (Head 
of Controlling). 
 
 All‘interno di Alfa:  
 
“Nell‟ambito della produzione si utilizza il concetto di costo standard con finalità di ottimizzazione di 
costi già esistenti; (sono inoltre condotte n.d.a.) analisi dell‟efficienza attraverso parametri che 
tracciano la produttività di ogni stabilimento, parametri per misurare le performance di ogni singola 
divisione e sotto reparto” (Head of Controlling). 
 
Beta riconosce l‘impatto della tecnologia sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, 
poiché nella fase di cambiamento del modello di business:  
 
“ La presenza di una tecnologia matura e prodotti tendenzialmente stabili ” (spinge il management a 
prestare n.d.a.) “un‟attenzione spiccata al costo del prodotto, per una corretta elaborazione del 
budget e dell‟analisi degli scostamenti; (…) Il costo del prodotto è la base per la pianificazione del 
budget dell‟anno successivo, la base su cui vengono calcolate le varianze‖  (Head of Controlling). 
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Il soggetto intervistato all‘interno di Gamma, che opera principalmente su commessa, dichiara:  
 
 ―Diversi livelli tecnologici hanno diversi profili di costo e l‟azienda deve individuare, decisione per 
decisione, la scelta giusta‖ (Group Controller). 
 
“Il costo aiuta a fare la scelta più equilibrata tra le esigenze del mercato e la necessità di mantenere 
il passo con l‟avanzamento tecnologico; (…) le informazioni di costo sono impiegate per una costante 
verifica di compatibilità” (Group Controller). 
 
Gamma afferma inoltre:  
 
“Non abbiamo seguito un processo accademico; abbiamo di adottare un modello che ritragga la 
realtà aziendale e ci siamo accorti che era un activity based costing (…) L‟ABC è lo strumento, il 
Target Cost è l‟obiettivo (…) abbiamo un‟ingabbiatura dei valori che determina le scelte a valle (…) 
L‟ABC permette di raccogliere i dati quanto più possibile precisi per raggiungere il costo obiettivo, 
data l‟elevatissima eterogeneità delle attività” (Group Controller). 
 
In questo caso, perciò, la realizzazione di un prodotto con un elevato livello di personalizzazione, la 
presenza di numerose attività eterogenee tra loro all‘interno dell‘organizzazione, spinge il 
management ad impiegare nel business modelling,  logiche di CM , quali ad esempio l‘ABC, come 
strumenti per gestire la complessità generata dalla flessibilità, e quindi a supportare le decisioni di 
prezzo e di configurazione del sistema dei prodotti e dei servizi offerti dai sistemi produttivi flessibili 
(come quello di Gamma). L‘ABC, inoltre è utilizzato, per dirla con le parole di Amigoni (2006, 
p.23),“per cogliere le relazioni efficienza- varietà- valore”, supportando la realizzazione di una 
proposta di valore che sappia rispondere alle esigenze del cliente e rispetti determinati target 
preventivati dal punto di vista economico‖. 
 
Delta, in decisioni di cambiamento del BM che implicano modifiche alla proposta di valore, afferma:  
 
“La tecnologia è un abilitante coerente con il driver delle regulation; le normative impattano su cosa 
viene realizzato e come viene realizzato”(Project Manager). 
 
“La tecnologia impatta sulle logiche di cost management, perché certi tipi di tecnologie mi 
consentono di acquisire o meno un vantaggio competitivo ed impattano quindi sulla scelta del 
posizionamento competitivo nel mercato e di fatto sulla possibilità di ottenere delle riduzioni di costo 
e dei prodotti di livello qualitativo superiore‖ (Project Manager). 
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Delta, inoltre, dichiara che:  
 
―La tecnologia dà la possibilità di fare un prodotto di base ma con applicazioni multiple e ciò può 
influenzare la richiesta d‟informazioni di costo, perché, a seconda delle caratteristiche del target 
della clientela, ho un fabbisogno informativo diverso” (Project Manager).  
 
Omega afferma che: 
 
“La struttura del business ha fatto sì che ci fosse un certo quantitativo di prodotti e servizi stabili, ma 
comunque un‟attenzione all‟innovazione importante” (Cost Engineer). 
 
“Il nostro prodotto è un “Must Have”; la regulation obbliga i clienti ad acquistare quel tipo di 
prodotto, perché i clienti dell‟azienda (OEM n.d.a.) devono obbligatoriamente includerlo nei loro 
prodotti” (Cost Engineer). 
 
All‘interno di Omega i prodotti sono standard, perché devono essere realizzati secondo il rispetto di 
specifiche norme, ma vi è comunque un margine di personalizzazione; l‘azienda opera per commessa, 
e, di volta in volta, deve offrire ai clienti prodotti in grado di rispondere alle loro specifiche richieste.  
Tuttavia, il basso livello di incertezza delle attività che caratterizzano il processo produttivo, fa sì che 
le logiche di CM vengano impiegate per elaborare informazioni di costo, per la redazione di budget e 
forecast, e per la pianificazione dello sviluppo di nuovi prodotti. 
 
All‘interno di Kappa, come già affermato in precedenza, il soggetto intervistato descrive il 
cambiamento del BM facendo riferimento alla joint venture realizzata con uno dei suoi principali 
concorrenti, ed illustra l‘impatto della tecnologia sull‘impiego delle logiche di CM nel business 
modelling nelle due situazioni. 
 
“Prima della joint venture ci si trovava in una fase prototipale di una tecnologia completamente 
nuova, della quale non erano noti costi, volumi di vendita, prezzi di mercato (…); non c‟era ancora un 
mercato e non vi erano prodotti così simili con i quali fosse possibile fare un‟operazione di 
benchmarking; in questo caso si utilizzavano logiche di target costing, nelle quali però era quasi 
impossibile definire i valori con precisione. In questa fase il focus era sul prodotto e le logiche di 
costo venivano utilizzate in ottica previsionale dal momento che non era possibile confrontarsi con un 
qualcosa che già esisteva” (Sales and Marketing Director).  
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Il soggetto intervistato all‘interno di Kappa dichiara che, nel cambiamento del BM, il focus dal 
prodotto si sposta al cliente
116
. Inoltre, dopo la  joint venture cresce il livello di interdipendenza delle 
attività; possiamo individuare una forma di interdipendenza associativa, derivante dallo svolgimento di 
azioni che si adattano l‘una rispetto all‘altra, per originare un‘unica azione  risultante comune alle due 
parti coinvolte
117
. 
  
“Quando l‟investimento per realizzare una nuova tecnologia è molto elevato, si chiede una 
compartecipazione del cliente alla realizzazione del prodotto e quindi occorre condividere 
informazioni di costo (e non soltanto), e analizzare il valore che egli attribuisce ai vari attributi del 
prodotto” (Sales and Marketing Director). 
  
“E‟necessario far capire al cliente il risparmio di costo che egli può avere nell‟utilizzare il prodotto, 
nonostante il prezzo elevato e la tecnologia fortemente innovativa e complessa (…)”(Sales and 
Marketing Director).  
 
Il soggetto intervistato non fa riferimento esplicito ad una forma di Open Book Accounting (OBA); in 
base a quanto dichiarato, ci sembra tuttavia ragionevole presupporre l‘esistenza di una forma di 
information sharing. 
 
Possiamo fare alcune considerazioni in merito a Kappa: nel cambiamento del BM descritto dal 
soggetto intervistato, non avvengono modifiche radicali per quanto riguarda la tecnologia, ma essa 
rimane pressoché costante, come si evince dalle seguenti parole del soggetto intervistato:  
 
“Con la joint venture si realizzano miglioramenti interni ma non cambiamenti tecnologici”(Sales and 
Marketing Director). 
 
“L‟obiettivo della joint venture era quello di realizzare un prodotto che beneficiasse del know how, 
delle tecnologie, dei punti di forza dei prodotti delle due organizzazioni (…); esisteva un mercato e dei 
dati di costo, perciò in questa fase il target costing era effettivo e non frutto di previsioni incerte; 
venivano poi presi in considerazione dati non più solo a preventivo, ma anche a consuntivo, 
informazioni su  costi degli scarti e della capacità utilizzata, venivano realizzate analisi strategiche e 
definiti piani con un orizzonte temporale di tre anni utilizzando indicatori economico-finanziari quali 
IRR, VAN, Cash Flow”(Sales and Marketing Director). 
 
                                                          
116 Facendo riferimento agli elementi del BM definito da Osterwalder (2004), e adottato in questa tesi come framework di 
riferimento, il prodotto corrisponde alla proposta di valore e il cliente all‘interfaccia con il cliente.  
117 Vedi capitolo III, paragrafo III.6. 
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Ciò che cambia in merito alla tecnologia, nei due momenti sopra descritti, e che influenza l‘impiego 
delle logiche di CM, è il livello di incertezza delle attività e di interdipendenza tra le attività. 
L‘incertezza cala perché la tecnologia, pur mantenendo elevati livelli di complessità e innovazione 
diviene più matura. Prima del cambiamento del BM, le logiche di CM erano impiegate per simulare 
costi, ricavi e profittabilità futuri, di un prodotto in fase di progettazione, e per il quale non esisteva 
ancora un mercato; in seguito, tali logiche sono utilizzate anche per analisi a consuntivo e per 
elaborare dati di costo, ad esempio della qualità, della capacità produttiva inutilizzata, che consentono 
di monitorare lo svolgimento dei processi produttivi, analizzarne efficacia ed efficienza e valutare 
eventuali scelte di esternalizzazione di attività.  
 
Delta, come Omega, riconosce una certa influenza della tecnologia su aspetti dell‘orientamento 
strategico delle informazioni di costo necessarie e, di conseguenza, dell‘impiego delle logiche di CM;  
 
―(..) certi tipi di tecnologie mi consentono di acquisire o meno un vantaggio competitivo ed impattano 
quindi sulla scelta del posizionamento competitivo nel mercato e di fatto la possibilità di ottenere 
delle riduzioni di costo e dei prodotti di livello qualitativo superiore;(…) la tecnologia impatta anche 
sulla definizione del prezzo e le possibilità di conseguimento di ricavi;(…) la tecnologia dà la 
possibilità di fare un prodotto di base ma con applicazioni multiple e ciò può influenzare la richiesta 
di informazioni (di costo e non solo), perché a seconda delle caratteristiche del target della clientela 
ho un fabbisogno informativo diverso” (Project Manager). 
 
Quando l‘azienda realizza prodotti che hanno un elevato grado di complessità ed elevati livelli di 
personalizzazione, il management dell‘azienda ha necessità di disporre di un numero maggiore di 
informazioni.   
 
Il consulente, esperto di business planning e modelli di simulazione economico-finanziaria, in merito 
all‘impatto della tecnologia sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, afferma che: 
 
“La tecnologia impatta sull‟impiego di logiche di CM (nel business modelling relativo ad esempio a 
modifiche della proposta di valore n.d.a), perché prodotti nuovi, con tecnologie complesse implicano 
la necessità di disporre di informazioni di costo sulla catena del valore, fornitori, attività e risorse 
necessarie per realizzare prodotti stessi; in aziende nelle quali la tecnologia è più stabile e più 
matura, (ed implica quindi un minor livello di incertezza delle attività n.d.a.) le logiche di CM sono 
impiegate più per catturare informazioni dall‟esterno, sui competitors, e  compararle con la realtà 
aziendale per un analisi della competitività. Le logiche di CM sono impiegate, perciò, per supportare 
il mantenimento della competitività, per prevenire future sorprese e, quindi, per pianificare le attività 
future”(Consulente). 
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Procedendo ad un‘analisi trasversale delle evidenze empiriche possiamo effettuare alcune 
considerazioni: 
- aziende che presentano una tecnologia più complessa e realizzano prodotti meno 
standardizzati, nel business modelling sembrano impiegare  logiche di CM, quali l‘ABC, il 
TC, informazioni in merito al costo della capacità produttiva inutilizzata,  per supportare 
decisioni che ―abbracciano‖ un maggior numero di elementi (del modello di business), non 
soltanto interni all‘organizzazione, quali attività e risorse chiave, ma anche aspetti correlati 
all‘interfaccia con il cliente, alla selezione dei fornitori, alla scelta del posizionamento 
competitivo. La realizzazione di prodotti meno standardizzati, influenza l‘impiego delle 
logiche di CM nel business modelling, poiché l‘eterogeneità di proposte di valore di target di 
clientela, così come di canali distributivi (solo per citare alcuni degli elementi del BM) 
determina un impiego più intenso di tali logiche per: 1) supportare il management, in fase di 
pianificazione, nel gestire l‘elevato grado di incertezza delle attività e di diversificazione del 
prodotto; 2) validare la sostenibilità economica dei diversi modelli di business che possono 
essere definiti e supportare, quindi, nella scelta dell‘alternativa preferibile.   
- nelle aziende che presentano una tecnologia con un minor grado di complessità, le logiche di 
CM nel business modelling sono impiegate tendenzialmente per la produzione di dati di costo 
per l‘elaborazione di budget e forecast mensili e per l‘analisi delle varianze; un minor livello 
di incertezza delle attività consente ai manager di disporre di dati di costo più accurati per 
simulare gli scenari futuri. Le logiche di CM, quindi, sono impiegate per raccogliere ed 
elaborare informazioni che costituiscono il punto di partenza per la pianificazione futura. 
Questo appena affermato, non implica che in aziende come Alfa e Beta logiche, quali ad 
esempio il TC, l‘analisi della profittabilità del cliente (CPA) e i costi del ciclo di vita del 
prodotto (LCC), siano completamente ignorate, ma la maggior parte delle informazioni di 
costo, da esse ricordate durante le interviste, sono impiegate per  l‘elaborazione di determinati 
documenti  all‘interno dell‘organizzazione, come richiesto dalle procedure aziendali, e per 
validare economicamente decisioni intraprese a livelli più elevati del management. 
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CONCLUSIONI 
 
 
La presente tesi ha come obiettivo quello di esplorare l‘impiego delle logiche di Cost Management 
(CM) nel business modelling. Dall‘analisi della letteratura esistente emerge una quasi totale assenza di 
studi in merito al collegamento tra CM e il Business Model (BM); tuttavia, le caratteristiche proprie 
delle logiche di gestione dei costi, illustrate in questa ricerca, ci consentono di presupporre una loro 
potenziale utilità nel contesto del BM. Inoltre, la presenza della sezione ―aspetti finanziari― nel 
framework di BM adottato in questo lavoro, cioè il BM Canvas di Osterwalder (2004), fornisce lo 
spunto dal quale avviare l‘esplorazione dell‘utilità delle informazioni di costo nelle fasi di disegno, di 
cambiamento ed implementazione del BM. Negli ultimi anni, con l‘avvento delle tecnologie 
informatiche, dell‘e-business e, in generale, di tutto ciò che riguarda internet e l‘era digitale, il 
concetto di BM è stato oggetto di numerosi studi, sia da parte della comunità accademica, sia dal 
mondo imprenditoriale. Nonostante ciò, non esiste ancora una definizione univoca e condivisa di tale 
termine; per questo motivo è stato necessario individuare un framework di riferimento all‘interno del 
quale collocarsi, cioè la cosiddetta Ontologia del BM di Osterwalder (2004), che racchiude in sé tutti i 
principali elementi della logica di business di un‘organizzazione.  
Per esplorare l‘impiego delle logiche di CM, tuttavia, è stato necessario andare oltre il BM, come 
rappresentazione concettuale, e per così dire astratta, della logica di business di un‘organizzazione; 
abbiamo fatto riferimento a specifiche attività di business modelling, cioè il disegno, 
l‘implementazione e il cambiamento del modello di business. In particolare, nessuna delle aziende 
esaminate si trova in fase di start up, nella quale, generalmente, si disegna il modello di business e, 
quindi, sono definiti, ex novo, tutti gli elementi che lo compongono; perciò, in questa tesi, si 
analizzano situazioni di cambiamento del BM, nelle quali si modificano uno o più componenti del 
modello di business esistente. Adottando come riferimento i change model di Linder e Cantrell (2000), 
abbiamo classificato ciascuna delle aziende esaminate, secondo una delle quattro categorie individuate 
dagli autori; ad ognuna di esse corrisponde un diverso grado di cambiamento del BM rispetto alla 
logica di business esistente dell‘organizzazione. In questa tesi l‘impiego delle logiche di CM viene 
esplorato all‘interno di processi quali lo sviluppo di nuovi prodotti, l‘espansione geografica, 
l‘estensione a monte o a valle nella catena del valore ecc., riconducibili ai diversi modelli di 
cambiamento del BM appena menzionati, ed assume, perciò, una prospettiva differente rispetto alle 
ricerche esistenti. In questa ricerca, infatti, l‘esame dei processi decisionali elencati sopra avviene 
attraverso l‘ottica del BM; si adotta, quindi, una prospettiva più ampia, che tiene conto dei diversi 
elementi, delle relazioni che vi sono tra essi, dell‘impatto che il cambiamento di un componente ha 
sugli altri (e riceve dagli altri), e non si limita ad osservare il processo fine a se stesso.  
Questo studio assume rilievo dal punto di vista teorico per i seguenti aspetti: 
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- Si inserisce in un ambito di ricerca ancora largamente inesplorato (tra le eccezioni il più volte 
citato lavoro di Cinquini e Tenucci, 2011), poiché le ricerche esistenti si sono occupate 
soltanto di alcuni aspetti, riconducibili ad elementi del BM, esaminandoli separatamente gli 
uni dagli altri (si veda, ad esempio, Shannon e Anderson, 2007, Dekker, 2009). 
- Esamina le logiche di CM note in letteratura attraverso la prospettiva del BM, cercando di 
individuare all‘interno di ogni logica i collegamenti con il BM, il potenziale supporto 
informativo che essa può fornire in questo contesto, e le motivazioni per le quali può essere 
impiegata.  
- Rileva un possibile rapporto di reciprocità tra CM e BM: da un lato le logiche di CM possono 
supportare il management nella validazione della sostenibilità economica sia nel disegno, 
nell‘implementazione che nel cambiamento di un BM definito; dall‘altro intervenire sulle 
―caratteristiche‖ degli elementi del BM può essere uno strumento per gestire e ridurre i costi 
(Giannetti, 2013). Per dirla con le parole di Silvi (2002), perciò, oltre al ―CM per il business 
modelling‖, così come definito dall‘autore, si potrebbe anche pensare anche al business 
modelling come “tool” per il CM o per la Cost Reduction, individuando, quindi, nel disegno o 
nel cambiamento del BM opportunità di gestione e/o riduzione dei costi (Giannetti, 2013a) .  
- Evidenzia il valore aggiunto dell‘ottica sistemica propria del BM, che considera 
simultaneamente diversi aspetti dell‘organizzazione (quali ad esempio la proposta di valore, la 
relazione con i clienti e i fornitori, le attività e le risorse chiave), tenendo conto delle relazioni 
tra i suddetti elementi e dell‘impatto che un cambiamento di un componente ha sugli altri e 
riceve dagli altri. L‘ottica sistemica consente, perciò, di comprendere gli aspetti più rilevanti e 
li colloca in un quadro più ampio, pensando in termini di connessioni, relazioni e contesto 
(Miolo Vitali, 2000, p.14). 
- Esplora l‘impiego delle logiche di CM in un ambito specifico, cioè quello del BM (e del 
business modelling), poiché, sebbene l‘analisi della letteratura esistente mostri la scarsa 
diffusione nelle realtà aziendali di molte logiche di CM elencate in questo lavoro, non 
abbiamo individuato studi che ne esplorassero l‘utilizzo in questo scenario. 
Un altro aspetto caratterizzante la ricerca svolta riguarda lo studio del concetto di BM, attraverso il 
confronto tra il modello utilizzato in questa tesi di ricerca (il BM Canvas di Osterwalder, 2004) e le 
pratiche rilevate all‘interno delle aziende analizzate. Dall‘analisi di questo studio emerge, nella totalità 
dei casi, l‘esistenza di una qualche forma di BM, sia esso definito formalmente o in modo esplicito; 
tuttavia, la maggior parte dei soggetti intervistati non ha avuto modo di prenderne visione in prima 
persona o di averne partecipato alla progettazione.  
Da un‘analisi trasversale delle evidenze empiriche derivanti dalle interviste con i manager delle 
aziende oggetto di studio, possiamo fare le seguenti considerazioni: 
1. Tra le logiche di CM, citate nel terzo capitolo di questo lavoro, quelle maggiormente 
utilizzate, sembrano essere il Target Costing (TC) e l‘Activity-Based Costing (ABC), a 
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conferma di quanto emerso dalle ricerche presenti in letteratura, che hanno esplorato 
l‘impiego di strumenti di gestione dei costi ad orientamento strategico (SMA) in contesti 
specifici, quali ad esempio lo sviluppo di nuovi prodotti (ad esempio Davila, 2004), o in 
generale all‘interno di un‘organizzazione. 
2. Nelle realtà esaminate, appartenenti tutte all‘automotive, e quindi al settore manifatturiero, 
emerge la rilevanza dell‘informazione sul costo della capacità produttiva inutilizzata. Tale 
logica dovrebbe essere impiegata con diverse finalità, a seconda che le decisioni di 
cambiamento del BM riguardino:  
a. la value proposition: in questo caso essa: consente di allocare correttamente i costi 
fissi al prodotto tenendo conto di un eventuale sottoutilizzo della capacità produttiva; 
b. le attività chiave svolte dall‘azienda: in questo caso un‘informazione precisa in merito 
all‘utilizzo della capacità produttiva può essere impiegata con la finalità di supportare 
il management nei processi decisionali di make or buy, poiché si può scegliere di 
mantenere internamente alcune attività anche di basso valore aggiunto e non core per 
l‘organizzazione, per giungere ad un pieno impiego della capacità produttiva.  
Osservando il fenomeno oggetto di studio di questa tesi, cioè l‘impiego di logiche di CM nel business 
modelling, da un punto di vista ―soggettivo‖ci sembra ragionevole presupporre che quanta più distanza 
vi è tra chi produce, raccoglie ed elabora informazioni di costo, e chi prende le decisioni, quanto più 
l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling avviene come una forma di filtro, del tipo 
―passa-non passa‖. Nelle organizzazioni dove il numero di livelli gerarchici tra il vertice e la base, il 
grado di accentramento e di formalizzazione, sono inferiori, il controller (o il CFO) è maggiormente 
coinvolto nel processo decisionale strategico (Cadez e Guilding, 2008) e sembra assumere un ruolo 
differente rispetto al semplice Scorekeeper (IBM, 2010), ovvero colui che si occupa principalmente 
della riconciliazione e del consolidamento dei dati finanziari, del reporting dei risultati e della 
conformità normativa. Il controller potrebbe assumere le caratteristiche, sempre usando la 
terminologia di IBM (2010), di un Value Integrator, cioè acquisire la capacità di gestire il rischio 
aziendale, misurare e analizzare i dati di business attraverso l‘integrazione delle informazioni di tutta 
l‘azienda.  Proprio in quest‘aspetto dell‘integrazione può collocarsi l‘ottica sistemica del modello di 
business e la potenziale utilità degli strumenti di CM. 
Dall‘intervista con un consulente, esperto di business planning e simulazioni economico-finanziarie, 
che grazie alla sua esperienza e professionalità ha una visione ampia riguardo alle molteplici relazioni 
ed influenze reciproche tra i diversi processi e attività aziendali, è stato possibile individuare un 
fabbisogno informativo non soddisfatto in termini di logiche di CM nel business modelling.  Il 
consulente sostiene che vi sia la necessità di creare uno strumento in grado di tener conto 
simultaneamente dell‘aspetto economico-finanziario di tutti gli elementi del BM, per aver chiaro ―cosa 
succede se‖. In altre parole, secondo l‘intervistato, occorrerebbe realizzare un tool che permetta di 
integrare diversi aspetti e misurare l‘impatto che il cambiamento in un elemento ha sugli altri e riceve 
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dagli altri; solo in questo modo, adottando una prospettiva sistemica, il management può essere in 
grado di plasmare il proprio modello di business, agendo su uno (o più) dei componenti, monitorando 
in itinere i riflessi economico-finanziari che una scelta di BM change ha sugli altri elementi del 
modello di business non direttamente interessati.  Dall‘intervista con il manager di una delle aziende 
oggetto di studio (Kappa) emerge, invece, una ―mancanza‖, che appare più culturale che tecnica; 
sembra, cioè, che egli percepisca la mancanza, più che di un particolare strumento di gestione e 
calcolo dei costi, di figure professionali dotate, oltre che di un background ingegneristico e tecnico, 
anche di un “orientamento economico e all‟informazione di costo”. Il fatto che non emerga 
fortemente un fabbisogno informativo non soddisfatto nelle organizzazioni oggetto di studio, a nostro 
avviso potrebbe essere attribuibile: 
1) alla presenza di routine consolidate e formalizzate che portano il management ad applicare 
determinati strumenti di gestione dei costi in modo acritico, come consuetudine, senza 
interrogarsi se essi forniscano, o meno, il supporto informativo necessario; 
2) alle caratteristiche della struttura organizzativa; nello specifico se essa è caratterizzata da un 
elevato numero di livelli gerarchici, e, quindi, vi è distanza tra coloro che elaborano le 
informazioni e coloro che prendono le decisioni.  
Riassumendo, possiamo affermare che mentre chi elabora, raccoglie e fornisce le informazioni tende 
ad utilizzare certe logiche piuttosto che altre principalmente per ―consuetudine‖, chi prende le 
decisioni, invece, non percepisce fabbisogni informativi insoddisfatti, talvolta per la mancanza di una 
visione orientata al futuro, altre volte per una scarsa conoscenza delle logiche di CM e del loro 
potenziale contributo. 
Attraverso questa ricerca, si è cercato, inoltre, di dare un contributo al fine di comprendere l‘impatto di 
alcune variabili contingenti sull‘impiego (e le motivazioni di tale impiego) delle logiche di CM nel 
business modelling. In particolare, collocandosi all‘interno del filone di ricerca basato sulla teoria delle 
contingenze, questa tesi ha utilizzato un metodo di ricerca qualitativa (Brignall 1997; Carr et al. 2010), 
attraverso casi di studio multipli, ed ha esplorato i seguenti fattori: il grado di cambiamento del 
modello di business, la strategia e la tecnologia.  
Per quanto riguarda la variabile grado di cambiamento del BM, possiamo fare le seguenti 
considerazioni. Quando il grado di cambiamento del BM è minimo, come avviene in cinque delle sei 
aziende esaminate, e implica, principalmente, modifiche alla value proposition, sono impiegate 
logiche quali: il TC, l‘ABC e il costo della capacità produttiva utilizzata, ed esse sono utilizzate 
rispettivamente con finalità ―tradizionali‖ (Marasca, Silvi 2004, p.139) ossia come strumenti per:  
a) calcolare i costi dei prodotti in fase di progettazione, per esplorare qual è il loro potenziale, la 
futura profittabilità che essi possono generare; 
b) determinare il costo dei prodotti già in produzione e supportare iniziative di miglioramento del 
processo produttivo. 
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Nel caso in cui, invece, il grado di cambiamento del BM sia più elevato, (ad esempio la joint venture 
nel caso Kappa), e si intraprendano processi decisionali che interessano un maggior numero di 
elementi del BM, ci sembra ragionevole presupporre che le logiche di CM, oltre ad essere impiegate 
per gli scopi tradizionali, possano prestare la propria utilità anche per scopi che si estendono oltre i 
confini aziendali. Nel caso in cui il grado di cambiamento del BM sia maggiore, perciò, sembra 
esservi un ampliamento della prospettiva delle logiche di CM, da un punto di vista temporale e 
spaziale. Esse, infatti, dal punto di vista temporale possono riguardare sia la fase preventiva attraverso 
la pianificazione e la prevenzione dei costi, la fase concomitante (controllo in itinere) e susseguente 
(analisi ex post) (Silvi, 2011, p. 294). Tali logiche nel business modelling possono essere impiegate 
per supportare la simulazione di scenari futuri e la misurazione dell‘impatto che i cambiamenti di uno 
o più elementi del BM possono avere sugli altri. Dal punto di vista spaziale, la gestione dei costi nel 
business modelling ha natura interfunzionale, deve coinvolgere l‘intera organizzazione; le logiche di 
CM, possono essere utilizzate per integrare le pluralità di interessi e scopi conoscitivi e gestionali 
aziendali, tendendo in considerazione gli effetti che scelte in materia di costi avranno non soltanto 
sulle unità organizzative interne ma anche esterne all‘impresa (Silvi, 2011, p.294). 
Per quanto riguarda l‘impatto della strategia sull‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, 
considerando congiuntamente le variabili strategiche ci sembra opportuno sottolineare, come già 
affermato in precedenza, che le aziende esaminate non sempre seguono lo schema definito da 
Lagenfield-Smith (1997).  A questo proposito dall‘analisi delle evidenze empiriche ci sembra 
ragionevole presupporre che, le aziende, che perseguono una strategia di differenziazione, ma sono 
definibili hold/harvest, impiegano le logiche di CM nel business modelling principalmente come 
strumenti per validare la sostenibilità economica di decisioni di cambiamento del modello di business 
intraprese a livelli del top management. Le aziende, invece, che perseguono una strategia di leadership 
di costo, ma sono assimilabili, in termini di mission, al profilo hold/build, impiegano le logiche di CM 
nel business modelling come strumenti per supportare la definizione degli elementi stessi, quali ad 
esempio le caratteristiche della proposta di valore, del target di clientela e così via. Nei casi in cui sia 
rispettato il framework sopra menzionato, nelle aziende, cioè, che perseguono una strategia di 
differenziazione, e sono assimilabili in termini di mission al profilo hold/build, le logiche di CM nel 
business modelling sono impiegate per guidare e supportare il management nelle scelte di 
configurazione del BM stesso. Occorre tuttavia sottolineare che le evidenze empiriche riguardanti 
l‘influenza della strategia raccolte in questo lavoro sono scarse, e, pertanto, le conclusioni sopra 
riportate possono essere considerate come proposizioni, che potrebbero essere utili per progettare 
ulteriori ricerche. 
 Per quanto riguarda la variabile tecnologia, essa è stata selezionata per la rilevanza che tale fattore ha 
mostrato dall‘esame delle prime evidenze empiriche, cioè le prime interviste esplorative con manager 
ed esperti del settore e la partecipazione a conferenze specifiche, e l‘analisi dei secondary data, quali 
documenti interni aziendali, altri reperiti on line come l‘esemplificativo caso di Better Place.  
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Dall‘analisi dei casi di studio esaminati possiamo effettuare alcune considerazioni: 
- aziende che presentano una tecnologia più complessa e realizzano prodotti meno 
standardizzati, nel business modelling sembrano impiegare logiche di CM, quali l‘ABC, il TC, 
informazioni in merito al costo della capacità produttiva inutilizzata, per supportare decisioni 
che includono un maggior numero di elementi del modello di business. La realizzazione di 
prodotti meno standardizzati influenza l‘impiego delle logiche di CM nel business modelling, 
poiché l‘eterogeneità, ad esempio, di proposte di valore di target di clientela, così come di 
canali distributivi determina un impiego più intenso di tali logiche per: 1) supportare il 
management, in fase di pianificazione, nel gestire l‘elevato grado di incertezza delle attività e 
di diversificazione del prodotto; 2) validare la sostenibilità economica dei diversi modelli di 
business che possono essere definiti e a supportare quindi nella scelta dell‘alternativa 
preferibile.   
- nelle aziende che presentano una tecnologia con un minor grado di complessità, le logiche di 
CM nel business modelling sono impiegate tendenzialmente per la produzione di dati di costo 
per l‘elaborazione di budget e forecast mensili e per l‘analisi delle varianze, come richiesto 
dalle procedure aziendali, e per validare economicamente decisioni intraprese a livelli più 
elevati del management; un minor livello di incertezza delle attività consente ai manager di 
disporre di dati di costo più accurati per simulare scenari futuri. Le logiche di CM, quindi, 
sono impiegate per raccogliere ed elaborare informazioni che costituiscono il punto di 
partenza per la pianificazione futura.  
Concepire il modello di business come un ―lego‖ può essere utile per analizzare in modo più 
approfondito i singoli blocchi che lo compongono, ma ha senso se, e solo se, ad uno 
―spacchettamento‖ (Merli, 2011) dei singoli componenti segue una loro successiva ri-aggregazione 
all‘interno dell‘intero sistema. Soltanto in alcuni casi, dall‘esame delle evidenze empiriche, è emersa 
la capacità di esaminare i riflessi delle decisioni prese nel cambiamento del modello di business (es. 
value proposition) sugli altri (es. relazioni con clienti e fornitori, nuovi canali distributivi ecc.). Nella 
maggior parte dei casi, l‘impiego delle logiche di CM illustrate è riconducibile agli scopi per cui esse 
sono tradizionalmente implementate (Marasca, Silvi, 2004), e limitate al processo che si prende in 
considerazione. Quanto appena affermato può essere attribuibile, come già evidenziato in precedenza, 
sia a barriere organizzative, sia a limitazioni insite nella ricerca svolta, di seguito evidenziate. 
Innanzitutto questo studio è stato condotto nell‘ambito dell‘automotive, e occorre, quindi, verificare se 
i risultati ottenuti possano ritenersi validi anche in altri settori industriali, appartenenti al 
manifatturiero, ma non soltanto. In secondo luogo, come già affermato in precedenza, nessuno dei 
soggetti intervistati ha avuto modo di prender visione di un BM formalizzato (secondo lo schema di 
Osterwalder, 2004, o qualche altro modello); la quasi totalità dei manager ha affermato con 
ragionevole certezza l‘esistenza nella propria organizzazione di un modello di business formalmente 
definito, pur non avendone mai preso visione direttamente. I nostri risultati, quindi, potrebbero 
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risentire del ruolo e del livello gerarchico dei soggetti intervistati, non operanti nell‘headquarter, dove 
sostanzialmente il modello di business di un‘organizzazione viene definito e formalizzato. Un‘altra 
criticità sta nel tipo di decisione (all‘interno di un determinato BM change) cui i manager, nel corso 
delle interviste, hanno più frequentemente fatto riferimento, cioè il cambiamento della value 
proposition, quindi, per dirla in altre parole, lo sviluppo di nuovi progetti, prodotti o commesse. 
Soltanto in una delle sei aziende esaminate si fa riferimento ad un change model che implica un grado 
di cambiamento più elevato, poiché la decisione in oggetto riguarda una joint venture con uno dei 
principali competitor, cioè una forma di integrazione orizzontale, riconducibile al cosiddetto extension 
model (Linder e Cantrell, 2000). Un‘ulteriore limitazione risiede nei criteri adottati per 
l‘individuazione/esclusione delle variabili contingenti utilizzate. Come affermato più volte in questo 
lavoro, poiché non esistono studi che hanno indagato l‘impiego di logiche di CM nel business 
modelling, l‘approccio adottato è esplorativo. La scelta delle tre variabili contingenti (grado di 
cambiamento del BM, strategia e tecnologia), infatti, deriva principalmente dall‘analisi delle evidenze 
empiriche risultanti dalle prime interviste esplorative, e da un esame critico della letteratura esaminata, 
attraverso cui si è cercato di individuare quali fattori fossero rilevanti, anche se, esplicitamente, non è 
mai stato indagato il loro impatto sull‘impiego delle logiche di CM in questo contesto. 
Infine alcuni aspetti che si potrebbero investigare con ricerche future sono: 
- Esplorare la validità dei risultati conseguiti in settori diversi dall‘automotive, sempre in ambito 
manifatturiero, oppure anche nei servizi. 
- Investigare l‘impiego delle logiche di CM attraverso un‘analisi di tipo quantitativo, 
includendo anche un maggior numero di fattori contingenti, quali il settore, la dimensione 
aziendale, la cultura aziendale ecc. 
- Investigare l‘impatto delle variabili: struttura organizzativa e sistemi di incentivazione. Per 
quanto riguarda la struttura organizzativa, l‘analisi delle evidenze empiriche sembra 
evidenziare che, quanto più essa ha un ampio grado di articolazione verticale, un elevato 
livello di accentramento dei processi decisionali e un elevato grado di formalizzazione, quanto 
più le logiche di CM siano impiegate principalmente per validare economicamente decisioni 
in merito a cambiamenti del modello di business definite presso l‟headquarter. In merito ai 
sistemi di incentivazione, riteniamo potrebbe essere utile investigare il loro impatto sulla 
visione di lungo periodo e, quindi, sull‘impiego nel business modelling di logiche di CM 
orientate al medio lungo termine. 
Inoltre, l‘impiego delle logiche di CM e l‘impatto delle variabili contingenti è stato esaminato 
nelle fasi di cambiamento di un modello di business, poiché tutte le aziende oggetto di studio sono 
realtà consolidate, non in fase di start up o di ridefinizione totale gli elementi del BM. A tal 
proposito, ulteriori ricerche potrebbero riguardare l‘impiego di tali logiche, e l‘effetto delle 
variabili contingenti, prendendo in considerazione diverse aziende in fase di start up, per 
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investigare se la fase esplorativa, e per certi aspetti, più creativa, di definizione ex novo di un 
modello di business, implichi un differente impiego delle logiche di gestione dei costi.  
Questo studio può essere dunque letto come un risultato intermedio di una ricerca più ampia, 
poiché riteniamo che ancora molto debba essere esplorato sul tema del CM nel BM. 
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